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PRESENTACION

Reflexion para empresarios 0 managers: ¢Esto es para mi?

Si bien ya hemos publicado varios libros sobre la temética de Recursos Hu-
manos, creemos que a través de esta obra —es lo que intentamos— el lector
conseguira tener un conocimiento practico acerca de como lograr la trans-
formacidn que se requiere en esta area de la organizacién. Nos dirigimos en
especial a duefios de empresas o conductores de organizaciones de cualquier
tipo y a los especialistas de Recursos Humanos que deseen encarar el cambio
0 que busquen como explicar a otros la manera de hacerlo.

En repetidas ocasiones me vi frente a empresarios que preguntan: “;Esto es
para nosotros? ;No se incrementaran demasiado nuestros costos?”.

Numerosos clientes, empresas locales no necesariamente pequefias (muchas
veces, mas bien lo contrario), no cuentan en sus estructuras con un area de
Recursos Humanos, y se preguntan si deben tenerla. Muchos otros compren-
den la necesidad, pero no se sienten seguros para dar el gran paso. También
es cierto que hay casos de organizaciones que, no siempre bien asesoradas,
han incursionado en implementaciones no exitosas. Cada empresa tiene que
aplicar soluciones acordes con sus dimensiones y posibilidades, y —dentro de
las nuevas tendencias— no copiar recetas que fueron exitosas en otras empre-
sas sino incorporar buenas précticas adaptadas a sus propias necesidades.

A lo largo de los seis capitulos de esta obra (al primero lo hemos denominado
“cero”, para enfatizar que es lo primero que se debe pensar y, desde ya, leer) encontra-
ra los pasos a seguir para implementar distintos procesos, sin el halo de miste-
rio que muchas veces nosotros mismos, los especialistas, sin ningun proposito
malsano y hasta sin proponérnoslo, le damos a nuestra disciplina. Sencillez, po-
liticas claras, objetivos claros, son pequefios “trucos” para manejar al personal.

Cada capitulo de este libro tiene un sentido especifico e inevitable: no es po-
sible gerenciar en forma moderna los recursos humanos “salteandose” algan
paso; de un modo u otro, quien desee hacerlo debera encarar cada uno de
los temas tratados aqui, entre los cuales no hemos incluido nada que no sea
imprescindible para un manejo adecuado de los recursos humanos. Si la em-
presa es pequefa, la implementacidn sera simple y esquematica, pero no po-
dra dejar de lado ninguno de estos aspectos.
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Si, en cambio, se trata de una organizacion de mayores dimensiones, necesi-
tara contar con personas para la administracion de los distintos temas. Si de-
sea ser competitiva, si necesita competir en el mercado, no debe incrementar
sus costos, sino aumentar sus beneficios.

¢Como pasar de una oficina de Personal a un area de Recursos Humanos? Si-
guiendo los pasos que resumimos a continuacion.

Paso 1: Anélisis y descripcion de puestos. (Capitulo 1.)

Paso 2: Formacion y seleccidon. Capacitar y entrenar a los empleados para una
mejor adecuacion de cada uno a su puesto de trabajo, y revisar e implemen-
tar procesos de seleccion, juntamente con el analisis y revision de las compe-
tencias gerenciales. (Capitulo 2.)

Paso 3: Compensaciones. Revisar las politicas retributivas de la organizacién.
(Capitulo 3.)

Paso 4: Desempefio. Implementar un sistema de evaluacién de desempefio.
(Capitulo 4.)

Paso 5: Carreras. Revisar e implementar planes de carrera y sucesion. (Ca-
pitulo 5.)

Si la ocasion se presenta, y después del paso 2, usted debera tener en cuenta
como desvincular personas o qué hacer frente a renuncias o retiros de per-
sonal (jubilacion).

Los pasos tedricos le diran que después del paso 1 usted debe pasar al paso 2
y asi sucesivamente. Sin embargo, nuestra experiencia nos indica que los
clientes estan generalmente muy preocupados por los temas de compensa-
ciones del personal y prefieren anticiparlo.

El esquema es sencillo, aunque en algunos de los pasos sugeridos quiza ne-
cesite ayuda, o no disponga del tiempo necesario para desarrollarlos. Pero
los pasos son los explicados, y su implementacion requiere de cierto tiempo.
Los resultados no son inmediatos, pero si usted se pone manos a la obra, de
a poco comenzara a verlos.

Como cierre de esta presentacion deseo compartir algo especial con ustedes.
Se trata de la fabula de la lechera, uno de los recuerdos mas caros de mi ni-
fiez, que luego de muchos afios supe que se la debemos a Félix Maria de
Samaniego, espafiol de La Rioja, quien vivié entre 1745y 1801. ;Por qué ele-
gir una fabula de hace dos siglos para incluir en esta presentacion? Porque
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tanto la moderna disciplina de Recursos Humanos, tal como se la conoce en
la actualidad, como esta antigua fabula, tienen como base al hombre.

A continuacion se transcriben algunos de sus parrafost.

La lechera

Llevaba en la cabeza

una lechera un cantaro al mercado
con aquella presteza,

aquel aire sencillo, aquel agrado

que va diciendo a todo el que lo advierte:
iYo si que estoy contenta con mi suerte!
Esta leche vendida

en limpio me dara tanto dinero

y con esta partida

un canasto de huevos comprar quiero
para sacar cien pollos

Del importe logrado de tanto pollo,
mercaré un cochino;

con bellota, salvado, berza y castafia,
engordara sin tino;

Llevarélo al mercado,

sacaré de él, sin duda, buen dinero;
compraré de contado

una robusta vaca y un ternero

Con este pensamiento

enajenada, brinca de manera

que a su salto violento

el cantaro cayo. iPobre lechera!

iQué compasion! iAdids leche, dinero,
huevos, pollos, lechén, vaca y ternero!
No anheles impaciente el fin futuro:
mira que ni el presente estd seqguro.

1. Las mejores fabulas, Seleccion de José Repollés, Optima, Barcelona, 2000, pag. 426.
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La fabula de la lechera no es ni mas ni menos que una leccion de vida. Me
acompafo en la nifiez, y en este momento observo que —como explicaré a
continuacion- tiene relacion con nuestra especialidad.

En la practica profesional de seleccion de personal se entrevista a postulan-
tes de diverso tipo. Uno de esos tipos, bastante frecuente, esta representado
en la fabula que hemos leido. Se trata de personas que, por algin motivo, de-
ciden salir al mercado a buscar un nuevo empleo, y cuando llega el momen-
to de la pregunta referida a cudles son sus pretensiones econdmicas, su res-
puesta es: “Bueno, ahora mi salario es de 100, espero una promocion en seis u ocho
meses... Mi salario supongo sera de 140... Entonces mis pretensiones son de 200”. En
una economia mas o menos estable desean... jun incremento del 100%! En
algunos casos puede ocurrir que el postulante no esté bien remunerado en
su empresa y el nuevo empleador esté dispuesto a pagar la diferencia, pero
en la mayoria de los casos no es asi.

Usted podra decirnos que si el joven recibe ese aumento sus pretensiones de cambio se-
ran menores... Permitanos decirle que su enfoque es errado; el posible aumen-
to que tendria lugar en seis u ocho meses no esta ni percibido ni devengado, y
tiene una enorme similitud con la ilusion de la lechera. Puede ser que el au-
mento se concrete y la persona lo obtenga, o que en el camino suceda algo por
lo cual esa suposicidn se “rompa”... como el cantaro de la lechera.

Nuestra fabula se aplica claramente a otras situaciones; por ejemplo, cuando
los jefes 0 los conductores de empresa fijan objetivos que no es posible alcan-
zar. Los objetivos, como es bien sabido, deben ser desafiantes pero posibles.
Si a un colaborador se le fijan objetivos inalcanzables se obtiene el efecto
contrario al que supuestamente se busca.

También se relaciona con los bonus y las remuneraciones variables. Cuando
una persona se ve frente a un posible cambio de trabajo, ocurre que si ya ga-
no6 un bonus en relacion, por ejemplo, con el Ultimo ejercicio (en ese caso se-
ra una remuneracion devengada), su actitud no sera la misma que si sélo su-
pone que ganard tal o cual gratificacion.

Para concluir esta presentacion nos queda contarle, estimado lector, que he-
mos seleccionado una fabula antigua, con lecciones de vida, para presentar
cada uno de los capitulos que conforman esta obra. Esperamos que lo divier-
tan tanto como a nosotros.
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El pastor, su ganado y las buenas practicas
de Recursos Humanos

La siguiente es una fabula de origen griego, probablemente de Hesiodo, del
siglo VIII antes de Cristo.

El pastor y su ganado?

Cierto pastor se lamentaba un dia de haber perdido a su oveja favorita,
que le habia sido arrebatada por un lobo. Y después de reflexionar mucho
tiempo sobre el partido que tomaria para evitar un sequndo

percance, convoco a todas las ovejas de su ganado y les dirigié una
enérgica arenga, incitdndolas a que se mantuvieran firmes cuando se
presentara la fiera y la acometieran sin vacilar,

lo cual bastaria, en su concepto, para obligarla a huir.

Todas, sin excepcion, desde la mas antigua oveja hasta el mas joven
cordero, prometieron formalmente luchar con denuedo para

combatir al enemigo comdn.

Ocurrié, sin embargo, que llegada la noche vieron desde lejos un mastin y,
tomdandolo por un lobo, emprendieron la fuga en el mayor desorden.

Lo mismo sucede con los malos soldados, que prometen no ceder

“un palmo de terreno”, y echan a correr apenas se oye el primer tiro.

Tal claridad tiene esta fabula que mis palabras casi estdn de mas. El pastor re-
presenta a la conduccion —gerencia— de la organizacion, y “el ganado” al per-
sonal, a los colaboradores de ésta, de cualquier tipo que sea. Cuando la con-
duccion, el gerenciamiento, el gobierno no se ejerce eficazmente, el personal
se dispersa, malgasta sus esfuerzos sin lograr el objetivo; como las ovejas de la
historia, se fugan en desorden. Muchas veces se fugan literalmente, es decir,

1. Las mejores fabulas. Seleccion de José Repollés, Optima, Barcelona, 2000 (pagina 190).
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se van a otra organizacion, o bien no abandonan la empresa, pero no cum-
plen su cometido cabalmente.

Al igual que el pastor, muchos gerentes o conductores de una organizacion
se acuerdan de los recursos humanos cuando pierden al mejor colaborador,
a aquel en el cual habian cifrado sus esperanzas. Recibimos muchas consul-
tas a raiz de situaciones similares a las de la fabula.



Capitulo Cero

¢Que es la direccion estratégica

de recursos humanos?
Pasos para transformar una oficina de personal
en un area de Recursos Humanos

COmo nos encuentra el inicio del tercer milenio
en materia de Recursos Humanos

La ultima década del segundo milenio fue rica en una innumerable cantidad
de aspectos. Vivimos —también— un cambio vertiginoso en la materia que nos
ocupa: Recursos Humanos. Muchas veces las disciplinas relacionadas con el
mundo de los negocios y el management cambian sélo por influencia de
otras disciplinas, retroalimentdndose mutuamente. Recursos Humanos es
uno de estos casos.

Tanto ha cambiado en los ultimos tiempos que muchos preconizan un cam-
bio de nombre, llamando a esta disciplina Capital Humano. Esta idea se fun-
damenta en dos motivos centrales: enfatizar el concepto de que las personas
forman parte del capital de una organizacion, y dar la idea de un cambio po-
tente. Podemos agregar otra motivacion: reconocer el verdadero lugar de las
personas, y no considerar que son un mero recurso del cual se dispone. Mas
alla de las denominaciones, trabajaremos sobre el contenido y continuare-
mos con la tradicional Recursos Humanos; pero no porque no adhiera al
concepto de Capital Humano, que me parece una muy buena denomina-
cion, sino simplemente para continuar con el nombre mas utilizado en la ma-
yoria de los paises hispanoparlantes.

Muchos colegas y estudiosos del tema continGian pensando que, en un orden
de prioridades, primero esta el hombre, y debemos ocuparnos de él, de sus
necesidades y requerimientos; mientras que en otro plano, menos elevado,
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guizé secundario desde este enfoque, se ubica el mundo de los negocios, el
mundo empresarial. A esta forma de ver las cosas podriamos denominarla
enfoque humanista. Como seres humanos lo compartimos: primero esta la
persona (vardn y mujer) y sus necesidades de realizacion, de supervivencia,
y sus deseos de trascender. Maslow ya lo definié en 1954, y su piramide con-
tinda vigente.

Sin embargo, no ha sido el enfoque humanista el que mas ha influido en el
desarrollo y en la importancia del area de Recursos Humanos en el seno de
las organizaciones. Si bien en la era posindustrial este enfoque fue muy bue-
no y ayudo a redimensionar al hombre, fue en cambio en los noventa, sobre
el fin del segundo milenio, cuando la disciplina de Recursos Humanos alcan-
z6 mayor trascendencia.

El enfoque de los Recursos Humanos Estratégicos, con el director de RRHH
formando parte del comité de direccidon de la compariia (el board de la mis-
ma), es reciente, comenzo en la ultima década del siglo XX, y constituye un
cambio originado por la economia, por el devenir de los negocios. Observa-
mos de esta manera que es el mundo de los negocios el que ha influido so-
bre la disciplina de Recursos Humanos. Y que no se enojen los humanistas,
pero la realidad es que fue necesario que la comunidad de negocios pensara
gue “los recursos humanos haran la diferencia” para que las compariias estu-
vieran dispuestas a gastar enormes sumas de dinero en modificar sus sistemas
(y subsistemas) de Recursos Humanos e implementar, por ejemplo, Gestidn
por Competencias, con el fin de competir en el mercado y ser exitosas.

La necesidad de competir en un mundo casi canibalizado ha impulsado cam-
bios en la concepcion acerca de la gente que trabaja, y asi ha surgido, por
ejemplo, la Gestion de Recursos Humanos por Competencias. Este modelo
de gestion, bien aplicado, es bueno para el personal que integra la compa-
fiia, pero sin embargo no se implementa pensando en los beneficios que re-
presenta para la gente, sino en que ayuda a la empresa a ser competitiva en
el mercado, ganar market share, mejorar la rentabilidad o resistir un take over.
Por estos motivos de indole econdmica se llega a la gente. No nos parece ni
bien ni mal, simplemente es asi. Por lo tanto, nuestro rol como especialistas
y estudiosos de los temas de management (y de Recursos Humanos) es cui-
dar a las personas dentro de un esquema que permita, también, cuidar los re-
sultados de nuestra empresa o de nuestro cliente, segun corresponda.
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El crecimiento de las ciudades, cada vez mas extensas y atiborradas de gente,
y el avance exponencial en las comunicaciones, dieron lugar a que surgiera
-0, mejor dicho, se difundiera— algo que no era totalmente nuevo: el teletra-
bajo. Se entiende por teletrabajo aquella ocupacion que se asume a distan-
cia, a través de las comunicaciones y para un empleador. Esta actividad tiene
sus pros y contras, tanto para la empresa como para el empleado. Por ejem-
plo, a este Ultimo le permite resolver temas personales, ya que le posibilita ar-
monizar trabajo y familia —aspectos que, en ocasiones, entran en colision-.
Los ecologistas y en general todas las personas especialmente preocupadas
por el medio ambiente proponen el teletrabajo para el mejor cuidado del
planeta y como un paliativo contra la polucion: si un menor nimero de per-
sonas se traslada a diario, menor sera a su vez la contaminacion del aire, ya
gue se reduce el uso de los medios de transporte.

El nuevo mundo de Internet nos trajo la llamada e-people... ;Qué tienen de di-
ferente estos trabajadores respecto de aquellos que habitualmente realizan sus
tareas en las empresas de la denominada “vieja economia™? En realidad, nada,
ya que e-people es un concepto relacionado con este mundo de comunicacion
inmediata —on line— que han planteado Internet y los sistemas de intranet, lo
cual no quiere decir que necesariamente los trabajadores asi denominados tra-
bajen en una empresa punto com o dot com. Con esta denominacion nos estamos
refiriendo a un nuevo perfil de ejecutivo, 0 manager, o simplemente emplea-
do, de compafiias que se mueven en base a un nuevo paradigma: las comuni-
caciones globales. Por lo tanto, la empresa podra vender un producto tradicio-
nal o bien ser una consultora, como la nuestra en Recursos Humanos, y estar
integrada por e-people.

Otros paradigmas simplemente se han roto, producto de la modernidad (o
de la posmodernidad, segun como desee verlo cada uno). Las personas ya no
trabajan toda su vida en una sola empresa (y muchas otras cosas han dejado
de ser para toda la vida). Y asi surgen los temas en relacién con la carrera la-
boral. La carrera personal nos pertenece, somos duefios de nuestra carrera.

Y, por ultimo, un flagelo de fin del segundo milenio, el desempleo, que destru-
ye familias y la dignidad de muchas personas. A partir de esta cuestion los fran-
ceses comienzan a hablar de la empleabilidad, definiéndola como la chance —po-
sibilidad- de conseguir empleo, no como una idea abstracta sino como un tema
del cual somos responsables; quiza no totalmente, pero algo tenemos que ver.
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La realidad ha actuado como detonante de cambios en la disciplina Recursos
Humanos, que muchas veces no parecen tan “humanos” y s6lo parecen “re-
cursos”. Muchos de los jovenes estudiantes del posgrado gustan llamar de es-
te modo (“Recursos™) a la especialidad, y es algo que me disgusta; aunque no
es un juego de palabras, preferiria que invirtieran el orden y la llamaran “Hu-
manos”. Pero no cabe desesperarse, ya que una nueva tendencia ha venido a
resolver este pequefio dilema, aportando el concepto de Capital Intelectual.

Cuando hacemos referencia a “Recursos Humanos Estratégicos” pensamos
justamente en eso, en la estrategia, pero de negocios. Por lo tanto, todo lo que
desarrollaremos en este libro tendra un anico y fundamental propésito: ayu-
dar al empresario en el éxito de sus negocios.

Algunos especialistas en Recursos Humanos abordan la tematica desde la
sensibilidad social, preocupados por las personas que integran la empresa, y
no esta mal que asi sea. Nuestro enfoque, sin embargo, sera desde las cien-
cias econdmicas, desde los negocios, y le demostraremos a usted, a lo largo
de los seis capitulos que integran esta obra, que maximizar el rendimiento de
los negocios con el enfoque que le proponemos incluye a la gente, por lo
cual no se contradice con los que ven el tema desde aquella otra éptica, al
tiempo que le asegura a usted, empresario o CEO?! de una empresa, que me-
jorara la performance de su organizacion. Perseguir el éxito no se contrapone
con el buen trato hacia el personal, sino todo lo contrario: las personas mo-
tivadas haran que su inversion rinda mas.

Los Recursos Humanos como un tema de management

En ocasiones pareciera que no se tiene en claro el lugar de la tematica de Re-
cursos Humanos. Hay empresas que la integran como parte de la Administra-
cion, dando preponderancia a los aspectos netamente administrativos y descui-
dando otros aspectos fundamentales de la especialidad. Para otras, Recursos
Humanos se relaciona con los negocios y, desde un punto de vista social, for-
ma parte de la economia. En realidad, tiene algo que ver con todos estos cam-
pos. En nuestra opinion, para darle una correcta ubicacion a la especialidad
debe observarse que Recursos Humanos es un tema de management dentro de
las Ciencias de la Administracion.

1. Chief executive officer. Usaremos muchas veces esta denominacion a lo largo de toda la obra.
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Si consideramos que Recursos Humanos se vincula con el management —el
gerenciamiento—, uniremos este concepto con el de estrategia empresarial y ob-
tendremos la moderna mision de nuestra materia: los Recursos Humanos Es-
tratégicos. Es a partir de este concepto estratégico que el area logra acceder
a un primer nivel o primera linea de gerencia, con su silla en el board (comi-
té de direccion) de la comparniia. Asi, se estara méas cerca de considerar a los
recursos humanos como una parte importante de la organizacion.

Cuando el empresario o el conductor de la compania percibe que su perso-
nal es el vehiculo para ser exitoso, y que invertir en programas para el mane-
jo y desarrollo de recursos humanos es algo beneficioso, tanto para la gente
como —también- para la propia empresa, a partir de alli el empresarioy el es-
pecialista de Recursos Humanos comenzaran a hablar el mismo idioma.

El gran desafio que enfrenta el responsable de Recursos Humanos es la im-
plementacién de programas o subsistemas que sean positivos tanto para la
gente como para las organizaciones.

Si usted no es un especialista en Recursos Humanos, de todos modos el tema
seguramente es de su incumbencia, ya que todos y cada uno de nosotros so-
mos o0 hemos sido empleados, jefes, comparieros de otros empleados, o todo
al mismo tiempo. Cada uno de estos roles, desde el escalon més bajo de la or-
ganizacion hasta el niumero uno de la misma, tiene que ver con la disciplina
de Recursos Humanos. Por ese motivo, saber, conocer, comprender esta te-
matica, y estar actualizado al respecto, es beneficioso para todos los que de
un modo u otro estan en el mercado laboral.

Hace muchos afios dictdbamos un curso sobre desarrollo de carrera, y entre el
publico estaba una sefiora mayor que evidentemente no trabajaba. Nos pre-
guntdbamos qué haria ella alli. Al segundo dia, ya méas en confianza, se acer-
cO y sin que otros pudieran oir su comentario nos dijo: Tengo nietos... la tema-
tica me pareci6 interesante... Vengo al curso para luego contarles a ellos... Asi sienten
que estoy actualizada... Esta es una de nuestras anécdotas mas queridas.

Los Recursos Humanos y las buenas préacticas

La disciplina de Recursos Humanos tiene una muy fuerte relacion, primero,
con el sentido comun. Muchas veces, en los exadmenes, les decimos a los alum-
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nos que si no se acuerdan de algun detalle traten de analizar cual podria ser
una solucién aplicando el sentido comun. No es facil, ya que en la préactica
muchas veces las personas lo dejan de lado, pero si nos acostumbramos a ana-
lizar las cosas desde esa perspectiva se vera que todo es mas sencillo de lo que
se cree.

El segundo aspecto que deseamos sefialar —en relacién con el tema que nos
ocupa- es el de “las buenas practicas”. Habitualmente utilizo esta expresion
para diferenciar lo que habitualmente sucede de aquello que seria conve-
niente que sucediera. Por lo tanto, la utilizamos para referirnos a la mejor
manera de enfrentar un problema o situacién. En nuestra tematica quiza las
cosas no respondan a una formula matematica, pero en todos los casos se po-
dran diferenciar muy claramente las buenas préacticas de las que no lo son.

Los Recursos Humanos y las organizaciones pequefas

Otro gran estigma que tiene nuestra disciplina esta dado por un comentario
generalizado, derivado casi siempre de malas experiencias personales, que le
asigna un lugar al area de Recursos Humanos solo vinculado a grandes orga-
nizaciones o a organizaciones de corte transnacional. Es totalmente equivoca-
do. Si bien se verifica en la realidad que las &reas de Recursos Humanos se en-
cuentran méas frecuentemente en grandes organizaciones 0 en empresas
multinacionales, esto no significa que las pequefias o0 medianas compafias no
puedan o deban contar con estas areas en sus estructuras. Una pequefa orga-
nizacién puede tener en orden los temas relacionados con su personal y ali-
near su organizacion con sus objetivos empresariales de la misma manera que
una organizacién de mayor tamafio. Lo explicaremos a lo largo de esta obra.

Introduciéndonos en el estudio de los Recursos Humanos?

Esta obra estd destinada a aquellos que toman un primer contacto con el
area, o bien para los que, conociéndola, desean actualizarse sobre las Ultimas

2. El lector encontrara algunos temas tratados de manera similar en una obra anterior de la auto-
ra: Direccion estratégica de recursos humanos. Gestion por competencias. Ediciones Granica, Buenos Ai-
res, 2005.
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tendencias. Por lo tanto, haremos para cada tema una referencia general,
siempre desde la perspectiva de la empresa y no del individuo como emplea-
do. Las personas que integren el &rea de Recursos Humanos o cualquier otra
dentro de una organizacién, como subordinados tendran jefes, y como jefes
tendran que seleccionar empleados, supervisarlos, y deberan comprender to-
dos los aspectos que permitiran establecer una fructifera relacion laboral con
ellos. Pero esto no termina alli... La funcién de Recursos Humanos también
esta presente —y muy activamente- cuando una empresa debe abrir una fabri-
ca 0 una nueva sucursal, o se propone ampliar una linea de productos. Y co-
mo contracara de esto, también participa de manera activa cuando una em-
presa cierra o es vendida y debe despedir masivamente personal.

La importancia de ocuparnos de los recursos humanos
no es sélo por moda...

Si una empresa administra adecuadamente sus recursos humanos —en el con-
cepto amplio de estos terminos—, eso le servira para:

# No emplear a personas equivocadas (que no respondan al perfil re-
querido).

Evitar rotaciones no deseadas de personal.

Evitar tener personal insatisfecho.

Evitar tener personas no comprometidas con su gestion.

Evitar tener personas no capacitadas en las distintas posiciones.
Evitar que las personas crean que su salario no es justo.

Evitar que las personas pierdan el nivel que tenian en el momento
de su incorporacion.

Encontrar a la persona adecuada para reemplazar a otra dentro de
las propias filas de la organizacion (ante renuncias, jubilacién o fa-
llecimiento de personas clave).

NN NNANNYN

Con estos fines, los empresarios, conductores y gerentes de todas las areas de-
ben tener buenas herramientas para manejar, gobernar y administrar sus re-
cursos humanos.

Como el titulo de esta obra anticipa, desarrollamos los pasos necesarios para
lograr la transformacion de la clasica oficina que atiende los aspectos admi-
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nistrativos del personal en otra que agregue valor estratégico y permita evitar
los problemas ya mencionados. De todos modos, antes de adentrarnos de lle-
no en esta tematica nos referiremos a la funcién que deberia llevar adelante
un responsable de Recursos Humanos y un area de RRHH para lograr este
cometido.

A continuacion nos referiremos —en principio— a los roles del responsable y
de todos los profesionales de Recursos Humanos, para pasar luego a la ubi-
cacion del area y sus funciones.

Acerca del nuevo rol de los profesionales
0 gerentes de Recursos Humanos

A partir de aqui, para referirnos a los roles de los profesionales de Recur-
sos Humanos tomaremos como referente a David Ulrich3, quien, en mi
opinion, ha marcado un antes y un después en relacidon con este aspecto
en particular4. En su obra publicada en 1996, este autor se refiere a La fu-
tura agenda para la competitividad: Recursos Humanos. Ulrich nos habla de un
nuevo enfoque del area, de la especialidad de RRHH, para la creacion de
organizaciones que generen valor para sus inversores, clientes y empleados.
De algtn modo, toda la gerencia es responsable de esto, y son los especia-
listas de Recursos Humanos (gerentes y profesionales del area) los adalides
del tema, a fin de “poner en la agenda” las buenas practicas de Recursos
Humanos.

Estas buenas practicas de Recursos Humanos soélo se lograran a través de una
alianza, una asociacion entre los distintos gerentes operativos y la Gerencia
de Recursos Humanos. Para ello, las herramientas que se implementen de-
ben agregar valor, aportar a los resultados de la organizacién, a los negocios.
Para lograrlo, los especialistas deberan demostrar y/o adquirir nuevas capa-
cidades.

3. Ulrich, David. Recursos Humanos Champions. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2004.
4. Nota de la autora: hemos tomado como referencia la obra citada de Ulrich adaptando su conte-
nido. Cuando se citen expresamente sus palabras las mismas se mostraran en letra cursiva.
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Un primer desafio: la globalizacién

Este término, que se utiliza desde muy distintos angulos o miradas, nos lleva

a considerar la competitividad como un simbolo de los tiempos. No estamos
abriendo juicio sobre la globalizacién; existe. Relacionandola con Recursos
Humanos, vemos que implica la necesidad de que los gerentes adquieran
nuevas y diferentes capacidades. Las decisiones que se toman en un pais pue-
den tener implicancias en otros, y es necesario poder medir estas consecuen-
cias... Por ello, entre las competencias® requeridas para ser un buen mana-
ger se debera considerar esta capacidad de pensar y analizar en un nivel
global.

Dice Ulriché que una compafia que busque crear una capacidad organizativa global
debe comenzar con una evaluacion basica. ¢Cuales son las capacidades y perspectivas
especificas necesarias para ser un competidor global exitoso? ¢ Qué proporcion del equipo
gerencial existente tiene esas capacidades globales? ¢ Qué proporcion del mismo es sensi-
ble a las diferencias sutiles en los mercados y productos globales? ¢ Qué proporcion de ese
equipo podria presentar los intereses de la organizacion adecuadamente en un auditorio
global? ¢Qué proporcion se siente comoda con las cuestiones globales? ¢Qué proporcion
podria sentirse cdmoda en una cena de trabajo con clientes clave de otros paises? ¢ Qué
proporcion entiende y podria explicar las diferencias culturales y religiosas mas impor-
tantes que existen en el mundo y cdmo éstas impactan el mercado de bienes y servicios
que ofrece la organizacion? ,Cémo comparte informacion globalmente la organizacion?
¢Como pueden los empleados obtener experiencia global sin sufrir los problemas del que
esta lejos de su tierra? ¢Como puede la empresa crear un marco conceptual que respete
las condiciones locales a la vez que sustente el pensamiento global?

Es frecuente observar que algunas compariias con insercion internacional no
son companias de tipo global; es decir, tienen sucursales en varios paises, pe-
ro no contemplan estos aspectos propios de una empresa global.

En obras anteriores’” nos hemos referido al concepto “competencias del futu-
ro”, pensando no solamente en las competencias que surgiran en los tiempos

5. En el Epilogo haremos una breve referencia a la Gestion de Recursos Humanos por Competen-
cias.

6. Ulrich, David. Obra citada.

7. Alles, Martha. Gestion por competencias. El diccionario. Ediciones Granica, 2005. La autora también
trato este tema en obras anteriores de la misma editorial: Elija al mejor. Cémo entrevistar por compe-
tencias (2005) y Direccion estratégica de recursos humanos. Gestion por competencias (2005).
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por venir, sino también en las actuales que continuaran vigentes. Entre este
tipo de competencias, se incluy6 una que se refiere a la necesidad de ser “glo-
bal” que tiene cualquier ejecutivo, nUmero uno de compariia o &rea, mas alla
de que la empresa donde se desemperie sea realmente global, considerando-
la una necesidad de apertura. A esta competencia se le dio el nombre de
“Cosmopolitismo”. Si los ejecutivos tienen y/o desarrollan esta competencia,
las respuestas a las distintas preguntas de Ulrich seran positivas.

Los gerentes o directivos que se enfrentan a estas cuestiones tienen que in-
corporar, primero ellos, nuevas maneras de pensar, y luego lograr extender-
las al resto de la organizacion a la cual pertenecen.

Segundo desafio: la cadena de valor
para la competitividad de la empresa
y los servicios de Recursos Humanos

Una forma de crear valor es logrando que la organizacion se haga mas sensi-
ble a las necesidades de sus clientes.

En una concepcion amplia, esta cadena de valor debe incluir tanto a provee-
dores como a clientes, bajo un mismo concepto de “cliente”. Por muchos
afnos las practicas de Recursos Humanos se dirigian solamente al interior de
la organizacion. ElI cambio de enfoque centra las practicas de Recursos Hu-
manos en la cadena de valor que integran, incluyendo en la misma a mas ju-
gadores, ubicados incluso fuera de la organizacion (clientes y proveedores).

Relacionando este tema con Gestion de Recursos Humanos por Competen-
cias8, podemos ver que las competencias que se refieren, por ejemplo, a orienta-
cion al cliente interno y externo suelen incluir estos conceptos en sus definiciones.

Tercer desafio: rentabilidad por medio
de los costos y el crecimiento

Mencionar este punto parece una obviedad, pero igualmente creo importan-
te hacer una breve referencia para sefialar que, segun la organizacion, la ren-
tabilidad implicaria “no gastar mas de lo debido o utilizar los recursos de la

8. Alles, obras citadas.
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manera mas correcta”. En una empresa sin fines de lucro o en la administra-
cion publica, donde no se manejan los conceptos de rentabilidad, todo lo
gue aqui se dice es igualmente aplicable, ya que también alli se manejan ci-
fras de presupuestos o simplemente “no se puede gastar mas que lo que se
recauda”. En ambos casos se plantea un desafio similar. Conceptos tales co-
mo reduccion de niveles, aumento de eficiencia y mejora de procedimientos
son aplicables a cualquier empresa, con o sin fines de lucro, productiva, de
servicios o destinada al bien comun.

Cuarto desafio: hacer centro en las capacidades

Se recomienda centrarse en redefinir las capacidades de la organizacién pa-
ra dar sustento e integrar capacidades individuales.

Nuevamente nos referiremos a temas tratados ya en obras anteriores, donde
hemos visto que las capacidades de las personas se dividen en dos grandes
grupos: las competencias hard, como los conocimientos, y las competencias
soft® o competencias blandas, como la ya mencionada del cosmopolitismo o
la que se refiere a la rapida comprensién de nuevas reglas en el mercado.

Para un enfoque de desarrollo exitoso de las competencias blandas, un direc-
tivo de Recursos Humanos debera preguntarse cuales capacidades seran ne-
cesarias para el éxito, tanto actual como futuro. A partir de alli debera dise-
far las précticas (herramientas) de Recursos Humanos necesarias para
crear/desarrollar las mismas.

Quinto desafio: cambie, cambie, cambie...
y cambie mas aun

Los profesionales de Recursos Humanos deben ayudar a la organizacion a
cambiar. Para ello deberan analizar:

4 Como desprenderse de lo ya aprendido.
A COmo adaptarse al futuro honrando el pasado.

9. En una de las obras de Alles ya mencionada, Gestion por competencias. El diccionario, la autora pre-
senta 160 competencias blandas o soft con sus definiciones y apertura en grados.
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Cbmo correr algun riesgo necesario para lograr el cambio, sin hacer
peligrar a la empresa.

Como determinar qué practica (herramienta) se debe cambiar para
lograr la transformacion.

Como transmitir el cambio y lograr llegar a las mentes de los inte-
grantes de la organizacion.

4 Como cambiar y aprender mas rapido.

NN N

Los profesionales de Recursos Humanos mas exitosos seran aquellos que lo-
gren cambiar mas rapido.

Sexto desafio: la tecnologia

Nuevamente, algo que parece obvio, pero no lo es. La tecnologia ha acorta-
do distancias, es el vehiculo que ha permitido la globalizacion.

Los gerentes de Recursos Humanos deberan lograr que esta tecnologia se
transforme en una herramienta productiva en el ambito laboral.

Séptimo desafio: atraer, retener y medir
la competencia y el capital intelectual

Asegurarse el capital intelectual significa lograr una mayor calificacion de la
conduccion. En el futuro la conduccion se centraré en el funcionamiento del
equipo y sera compartida, no estara en un solo individuo.

Asegurarse el capital intelectual implica también aprender a intercambiar
ideas e informacidn; pero esto solo no alcanza: ademas debe hacerse rapido.
Una organizacion capaz de aprender rapidamente estard en mejor posicion
para competir en el mercado.

Octavo desafio: racionalizacién no es transformacién

La racionalizacion produce reduccién de costos; incluye, en ocasiones, des-
prenderse de negocios que no son rentables. Sin embargo, transformar una
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empresa es algo mas. Se relaciona con crear una nueva identidad, producien-
do cambios fundamentales y duraderos.

¢Usted desea ser un moderno o actualizado gerente
o profesional de Recursos Humanos?

Tenga en cuenta estos comentarios

Viejos mitos

Nuevas realidades

Las personas se ocupan de los RRHH porque les
gusta la gente.

Los departamentos de Recursos Humanos no es-
tan para hacer terapia corporativa o para brindar
felicidad. Los profesionales de Recursos Huma-
nos deben crear practicas que hagan que los em-
pleados sean mas competitivos.

Cualquiera puede dedicarse a los RRHH.

Los profesionales de Recursos Humanos deben
dominar tanto la teoria como la préactica de la es-
pecialidad.

Los RRHH tienen que ver con los aspectos soft de
la empresa, y por lo tanto no deben rendir cuen-
tas.

El impacto de las practicas de RRHH sobre los re-
sultados empresariales puede y debe medirse.
Los gerentes del &rea deben aprender a expresar
su trabajo en términos financieros.

Los RRHH se centran en los costos que deben ser
controlados.

Las préacticas de RRHH deben crear valor aumen-
tando el capital intelectual de la organizacion.

El 4rea de RRHH debe ser la “policia” que ase-
gure el cumplimiento de las politicas de la orga-
nizacion.

La funcién de RRHH no implica obediencia (las
personas reportan a sus jefes) y no existe para ha-
cer felices a los empleados, sino para ayudarlos a
comprometerse con el trabajo.

El 4rea de RRHH esta expuesta a las modas en la
materia.

La practica de Recursos Humanos ha evolucio-
nado.

El plantel de Recursos Humanos se compone de
gente agradable.

Los profesionales de RRHH deben promover el
desafio, el debate, y brindar apoyo.

La funcién de Recursos Humanos es una tarea
del area de RRHH.

La funcion de Recursos Humanos es tan impor-
tante para un gerente operativo como para uno de
finanzas. Los profesionales o los gerentes de Re-
cursos Humanos deberan unirse a los gerentes de
las otras areas para ayudarlos en los temas referi-
dos al personal.
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Este cuadro es un resumen de lo planteado por Ulrich. Con todo respeto,
coincidimos en casi todo, salvo en algunos matices. Si bien es cierto que el
area de Recursos Humanos no debe existir en una empresa para velar por la
felicidad de los empleados, y quienes la integren no tienen que ser necesa-
riamente personas especialmente agradables, creo que los profesionales del
area tenemos —como todos, pero un poco mas- la responsabilidad de tratar
con personas. Personas que muchas veces tienen problemas, angustias, o que
simplemente estan desorientadas. Sin perder el foco en los negocios, sin per-
der el foco en el rol principal que la empresa u organizacion le ha asignado
a cada uno y sin incurrir en costos adicionales, con s6lo un cambio de acti-
tud, los gerentes y profesionales de Recursos Humanos pueden hacer mu-
cho, no sabemos si por la felicidad de los otros pero si para que los otros se
sientan mejor o no se sientan mal. Y esto no siempre se observa entre los co-
legas. No nos referimos a la realidad de un pais en particular, sino que se tra-
ta de un problema bastante generalizado.

En funcién de los nuevos retos, las organizaciones deben crear nuevas capa-
cidades o competencias entre su personal, comenzando por los directivos o
managers. Para ello se deben modificar las practicas o herramientas de Re-
cursos Humanos.

Los responsables de Recursos Humanos deben asociarse, operar en conjun-
to con las otras gerencias de la empresa.

Los gerentes deberan lograr

4 Entender las competencias necesarias en la organizacion para hacer
frente a la competitividad creciente.

& Participar del proceso hacia una organizacion méas competitiva, defi-
niendo las nuevas competencias que llevaran al éxito a la compafiia.

# Dedicar tiempo y esfuerzo a esta nueva concepcion de la organiza-
cion (incluye entrenamiento en este aspecto).

Los profesionales de Recursos Humanos deberan lograr

# Considerar los temas de Recursos Humanos dentro de una estrate-
gia empresarial.

& \Ver la importancia de los Recursos Humanos en términos de negocio.

& Sentirse comodos al hablar de desafios competitivos en relacion con
las distintas actividades de Recursos Humanos.
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Acerca de la naturaleza cambiante del papel
de los especialistas en Recursos Humanos: multiples roles

Los roles que desemperfian los profesionales de Recursos Humanos son —en
general- multiples.

Deben centrarse no en las actividades sino en como agregar valor, en la defi-
nicion de aportes a través del trabajo.

Roles multiples de los profesionales de RRHH

ATENCION CENTRADA EN EL FUTURO.
ROL ESTRATEGICO

Management Management
de Recursos de la
Humanos transformacion
Estratégicos y el cambio
Procesos Gente
Management Management
de la de la
infraestructura contribucién de
los empleados

ATENCION CENTRADA EN LO COTIDIANO.
ROL OPERATIVO

Fuente: David Ulrich.

En el grafico precedente se describen cuatro roles clave de los profesionales
de Recursos Humanos. Estos deben centrarse, al mismo tiempo, tanto en lo
estratégico como en lo operativo, tanto en el largo plazo como en el corto
plazo. Las actividades van desde manejar las herramientas hasta manejar a la
gente. Por ello se habla de roles multiples.
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Management de Recursos Humanos Estratégicos

El rol de Recursos Humanos Estratégicos se centra en alinear las estrategias
y practicas de RRHH con la estrategia de negocios. Cuando el profesional de
Recursos Humanos cumple este rol, aumenta la capacidad de la empresa pa-
ra llevar adelante esa estrategia.

Administracion de la infraestructura

Se asocia al rol mas tradicional del &rea, y en ocasiones se le resta valor, pri-
vilegidndose el rol estratégico. Sin embargo, también este aspecto de la fun-
cion, si esta bien administrado, crea valor.

Hace referencia a los procesos de Recursos Humanos para mejorar la eficien-
cia: entrenamiento, evaluacion, premios, promaociones, y otros métodos rela-
cionados, como por ejemplo, la reingenieria.

Management de la contribucién de los empleados

Este rol implica el involucramiento en los problemas, preocupaciones y ne-
cesidades de los empleados. Implica esforzarse por entender y responder a
las necesidades del personal.

Cuando se escucha y atiende las necesidades de los empleados, indirecta-
mente se incrementa el valor de éstos. Las compafiias que cuidan su capital
intelectual conocen y tienen en cuenta este aspecto. Este rol del profesional
de Recursos Humanos, que muchas veces se denomina “adalid de los emplea-
dos”, debe desempeniarse en equilibrio con los otros roles. Muchos gerentes
inexpertos sobredimensionan un rol respecto de otro, y a partir de ese dese-
quilibrio no realizan una buena gestion.

Conducir la transformacion y el cambio

Una tarea clave para agregar valor a una empresa es conducir la transforma-
cion y el cambio. Esto implica modificaciones culturales fundamentales. El
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cambio hace referencia a la capacidad que tiene una organizacion para me-
jorar el disefio y la implementacion de iniciativas y para reducir los tiempos
de los ciclos de las actividades.

Los cuatro roles de Ulrich

Presentaremos a continuacién los cuatro roles de los profesionales de Recur-
sos Humanos segun David Ulrich,10 respetando la esencia del planteo de es-
te autor, adicionando, a su vez, nuestra propia perspectiva.

El profesional de Recursos Humanos
como agente de cambio

Todo el mundo dice y repite que todo cambia, pero ;realmente estamos dis-
puestos a cambiar? Todos los que reconocen la necesidad de cambiar, ¢lo ha-
cen? A menudo tenemos la sensacién de que el cambio se declama, pero no
se acepta verdaderamente.

Quienes ejercemos la docencia conocemos la inagotable fuente de inspira-
cion que representan los alumnos. Durante un curso, y frente a la pregunta
de un alumno, nuestra respuesta fue: “Hay que arraigarse al cambio”. La mis-
ma surgio espontdneamente, ante la preocupacion de varios asistentes, en re-
lacion con que los seres humanos tenemos una tendencia natural a arraigar-
nos a las cosas, y la consideraban una consecuencia l6gica de la evolucion del
hombre, a partir de la época en que los seres humanos dejaron de ser nOma-
des y pasaron al sedentarismo. Sin embargo, y a pesar de la teoria de los
alumnos de ese curso en particular, hay nuevas tendencias sobre el cambio y
las personas, con un concepto generalizado de lo efimero (la tecnologia evo-
luciona rapidamente y lo que compramos hoy es viejo mafiana); en la actua-
lidad no se arraigan a las cosas, aunque suelen manifestar una fuerte resisten-
cia al cambio cuando de comportamientos se trata.

No analizaremos el tema del cambio en toda su extension; haremos solamen-
te una referencia para llegar al punto de nuestro interés: el rol que tiene un
responsable de Recursos Humanos en relacion con el cambio.

10. Ulrich, David. Obra citada.
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Los autores en general coinciden en que hay tres tipos de cambio:

A& Iniciativa para el cambio: se centra en la implementacion de nuevos
programas, proyectos o procedimientos.

# Cambios de procesos: modificaciones en la forma en que se hace el
trabajo.

4 Cambios culturales: tienen lugar cuando en una empresa se recon-
ceptualizan los modos fundamentales de hacer negocios, renovando-
se la identidad de la organizacién tanto para los empleados como pa-
ra los clientes.

Los tres tipos de cambio son importantes. Las iniciativas que mejoran la cali-
dad de la conduccién equivalen al alimento diario que necesita un organis-
mo. Los procesos que cambian la forma de trabajar son como los sistemas
biol6gicos que mantienen vivo el organismo (por ej., el sistema respiratorio).
Los cambios culturales afectan el alma y la mente de la organizacion.

Cuando los profesionales de Recursos Humanos actian como agentes del
cambio, generan la capacidad de la organizacién para manejar los tres tipos
de cambio.

Los profesionales de Recursos Humanos pueden ser verdaderos agentes del
cambio al disefiar y conducir la capacitacion para llevar a cabo un cambio de
cultura.

En el mundo empresarial y de los negocios, la globalizacién ha impuesto a
todos cambios derivados de la tecnologia y la revolucién de la informacion.
No es posible predecir el cambio, no al menos su direccion precisa; sélo po-
demos comprender el cambio como elemento, pero no sus efectos concre-
tos. Por lo tanto, se vive con incertidumbre.

Los profesionales de Recursos Humanos cumplen un rol critico como agen-
tes de cambio cuando realizan las siguientes funciones:

4 Conducir la transformacién llevandola a cabo, ante todo, en la fun-
cion misma de Recursos Humanos.

& Ser facilitadores del cambio y disefiadores para el cambio.

& Ayudar a los gerentes operativos en los procesos de cambio.
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En sintesis, se debe comenzar a ver el cambio como un amigo, no como un
enemigo; como una oportunidad, no como una desgracia; como una venta-
ja competitiva, no como un obstaculo; como una fuente de valor, no como
una barrera a vencer.

El profesional de Recursos Humanos
como socio estratégico

Los profesionales de Recursos Humanos que desempefian el papel de “socios
en los negocios” asumen a su vez muchos otros roles. Convertirse en socio es-
tratégico implica:

A Fijar objetivos concretos en relacion con el negocio. Un ejemplo: ser
el empleador preferido por los empleados y tener personas a cargo
gue otros deseen contratar.

A Alinear los planes de Recursos Humanos con los planes empresaria-
les. Para ello habra que plantear interrogantes tales como: qué es-
tructura, qué capacidades o competencias, qué responsabilidades,
gué organizacion y qué management serdn requeridos para hacer
gue funcione la estrategia empresarial. Si una empresa desea cum-
plir un objetivo “X” el aflo proximo, la pregunta es: ;qué recursos en
materia de personal necesitara para lograrlo?

Un gerente del area debera liderar en el Comité Ejecutivo una evaluacion de
la organizacion para determinar si la misma puede -y de qué manera— alcan-
zar los objetivos de negocios. ;Cuando debe hacerlo? En diversos momentos:
cuando se analiza el presupuesto del proximo ejercicio, cuando la organiza-
cion analiza el plan estratégico, cuando se analiza abrir o cerrar una divi-
sion... Este analisis es aplicable a una planta, a una unidad de negocios o0 a
una funcidn especifica.ll Cuando los responsables de Recursos Humanos son
los que lideran este debate, cumplen un rol estratégico y agregan valor. Igual-
mente, deben lograr comprometer e involucrar a los gerentes operativos.

11. La autora ha desarrollado el tema del Planeamiento de los Recursos Humanos en Direccion estra-
tégica de recursos humanos. Gestion por competencias, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005, asi co-
mo en la obra complementaria denominada Casos, 2004.
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El profesional de Recursos Humanos
como experto administrativo

En las organizaciones todos deben encontrar una manera mas eficiente de
trabajar. El rol administrativo no sélo se relaciona con los aspectos adminis-
trativos del area, tales como la liquidacion de salarios. El rol de experto ad-
ministrativo también tiene que ver con la administracién de procesos estrate-
gicos, como las evaluaciones de desempefio y los planes de carrera.

El profesional de Recursos Humanos
como adalid de los empleados

Los desafios de los profesionales que actian como adalides de los empleados
son muchos y complejos. No obstante, el éxito de un profesional de Recur-
sos Humanos en este rol se obtiene al encontrar el justo equilibrio entre las
demandas y los recursos. Se debe generar confianza y demostrar confianza,
sensibilidad, creatividad y disciplina. Ademas de escuchar, respetar las confe-
siones y ser dignos de la confianza de los empleados.

Los profesionales de Recursos Humanos no son los Unicos responsables. En
base a un concepto moderno, podemos decir que los responsables son los ge-
rentes operativos, mientras que los gerentes de RRHH son los responsables
de que aquéllos cumplan con su deber.

Algunas tareas a tener en cuenta en relacion con los empleados: resolver pe-
didos sobre mayores recursos (a veces es necesario bajar las exigencias; en
otras ocasiones, aumentar los recursos); crear una cultura de alegria en el
trabajo; disefar politicas de compensacion que impliquen algun tipo de par-
ticipacion en las ganancias; mejorar la comunicacion (nunca es demasiada);
preocuparse por los individuos y brindar un trato correcto; entrenar y capa-
citar para la competitividad; realizar entrevistas de salida o egreso?; analizar
el impacto en los trabajadores de las politicas de la empresa en relacion con
el personal; incentivar el involucramiento de los empleados en las decisiones
clave.

12. La autora menciona el tema de la entrevista de salida en Direccion estratégica de recursos humanos.
Gestion por competencias, Ediciones Granica, 2005.
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Los gerentes operativos deben prestar atencion a las necesidades de los em-
pleados y garantizar la contribucién de éstos en las actividades que deban
realizar.

Un nuevo rol para sumar
a los cuatro roles de Ulrich

Con todo respeto a la figura de Ulrich, la realidad vivida con posterioridad a
la publicacién de la obra mencionadal3 nos ha hecho reflexionar sobre si es-
te nuevo rol que han debido asumir los profesionales de Recursos Humanos
puede o no incluirse dentro de alguno de los alli descritos. Si bien esto seria
posible, la relevancia del tema nos ha decidido a presentarlo por separado.

En los nuevos tiempos, cuando casi todos los paradigmas se han roto, han cam-
biado, también, ciertos roles; en este caso, mas precisamente, nuevos papeles
se han agregado a la funcion del profesional de Recursos Humanos. Ulrich4
definié en los noventa sus cuatro roles fundamentales: administrador, socio estra-
tégico, adalid de los empleados y adalid del cambio. Pero los tiempos cambiaron y sur-
gen nuevas realidades (o algunas no tan nuevas) que afectan el contexto de las
organizaciones. Desde hace varios anos, ataques terroristas en Espafia, de la
ETA fundamentalmente; en varios paises de Latinoameérica, guerrilla y secues-
tros de empresarios; y aquel fatidico 11 de septiembre de 2001, con la caida de
las Torres Gemelas en Nueva York y otros hechos posteriores e igualmente tra-
gicos, como por ejemplo Madrid (marzo de 2004) y Londres (julio de 2005).
Un nuevo contexto violento se ha instalado entre nosotros.

En el mismo afio 2001, los Estados Unidos y el mundo entero asistieron azo-
rados a la caida del gigante Enron, que tuvo una consecuencia casi tan ines-
perada como el propio escandalo de la quiebra: la desintegracién de un re-
ferente de la préactica contable, el grupo Arthur Andersen. Luego siguieron
otros escandalos contables, todo lo cual llevo a la pérdida de confianza del
inversor norteamericano y de otras latitudes.

Estos fendbmenos de inicio del tercer milenio repercutieron de manera direc-
ta sobre el personal de las compafiias involucradas, de las competidoras, y del

13. Ao 1997 para la primera edicion en espafiol.
14. Ulrich, David. Obra citada.
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mercado en general. Frente a estos hechos, los responsables de Recursos Hu-
manos se encontraron sin saber qué hacer.

4 roles de Ulrich + 1

© Socio estratégico Brindar

contencion al
personal frente
a las
“agresiones”
del contexto
exterior

© Experto administrativo

© Adalid de los empleados

© Agente de cambio

Fuente: David Ulrich

Haciendo una referencia en particular sobre nuestro pais, la Argentina, se re-
cuerda que hacia fines del 2001 y durante los primeros meses del 2002 asisti-
mos azorados a un nuevo fendémeno: la pacifica clase media sali6 a las calles
con todo lo que tuvo al alcance de sus manos para agredir a los bancos, como
figuras emblematicas hacia las cuales se canalizé todo el enojo (ciertamente,
con razén) ya que a partir del 3 de diciembre del 2001 los ahorristas no pu-
dieron hacer libre uso de sus dep0ésitos, producto de una disposicion tomada
por el gobierno que dio en Ilamarse corralitols. Esta agresion luego se exten-
di6 a otras organizaciones, como empresas de servicios publicos privatizados.

15. En realidad se dieron dos fendbmenos al mismo tiempo: severas restricciones sobre la disponibi-
lidad del dinero depositado en las cuentas a la vista, el Ilamado “corralito”, y la casi total no dis-
ponibilidad de los depdsitos a plazo fijo, que dio en denominarse “corralon”. Es esta Gltima va-
riante la que trajo mayores problemas y la que provocd la reaccién de los ahorristas. Sin
embargo, el fenébmeno en general se denomind con el primero de estos nombres: corralito. Hay
gue tener en cuenta que concomitantemente a esta situacion, el pais abandoné la convertibili-
dad y el peso argentino fue devaluado.
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La empresa es agredida por el contexto

L

Empleados y jefes no estan preparados

Llegados a este punto, usted nos dira: ;todo esto qué tiene que ver con los
roles del area de Recursos Humanos? Le decimos que mucho. Los emplea-
dos que trabajaban en los bancos pasaron de ser respetados ciudadanos a ser
identificados como las personas méas odiadas, no por ellos mismos, sino por
lo que representaban. Los responsables de Recursos Humanos, con poca o
casi ninguna preparacion, sin presupuestos para contratar asesores, debieron
asumir un nuevo rol, del cual no todos salieron airosos: la contencién. Los
empleados que atendian al publico debieron trabajar largas jornadas y reci-
bir agresiones desde verbales hasta fisicas, siendo la mayoria de ellos jovenes
gue no estaban preparados para esa situacion. Uno de ellos comento: No s6-
lo senti que los clientes me agredian, sino que un dia me di cuenta de que mis amigos
no me llamaban como antes para invitarme a jugar al fatbol o ir al cine. Algunos de
ellos habian abierto una cuenta en el banco donde yo trabajo... Les dije: “el banco tie-
ne también mis ahorros”, pero no querian o no podian entender, separar mi persona de
lo que les pasaba... De alguna manera me hacian responsable de la situacion...

Antes de continuar, veremos los significados de la palabra contencion.
Contencién1é: accion de contener.

16. Diccionario del espafiol actual, Aguilar, Madrid, 1999.
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Contener: tener (algo) dentro de si (una o varias cosas). En su acepcion segunda:
impedir que (alguien o algo) avance o progrese libremente; y en la cuarta: dominar la
libre expresion.

Contencidnl7: accion y efecto de contener, sujetar el movimiento de un cuerpo.

¢Como llevaron adelante este nuevo rol los responsables de Recursos Huma-
nos en las empresas? Mas mal que bien, por varias razones. Los bancos en
particular cancelaron todos los presupuestos para asesoramientos externos y
los propios integrantes del area de Recursos Humanos emprendieron con
mas voluntad que efectividad un peregrinaje por las sucursales con el prop6-
sito de “contener” a los empleados que habian recibido todo tipo de agresio-
nes durante el dia. La mayoria del personal no podia dejar de lado sus pro-
pios sentimientos para ser efectivos en la tarea. Lo mismo sucedio en otras
empresas, pero la presion alli no era tan fuerte.

¢Cudl es la “moraleja”? Quizé era imposible estar preparados para las contin-
gencias (algo que puede ocurrir, sobre todo si son inéditas). Pero hoy todos
coincidimos respecto de esto, en que ha surgido un nuevo rol para el area.

Surge un nuevo rol del profesional de Recursos Humanos

Contenciodn

Si bien nos hemos detenido a explicar el fenGmeno argentino, para propo-
ner en base a esa experiencia este nuevo rol del profesional de Recursos Hu-
manos, entendemos que lo que estamos expresando no se aplica solo a la rea-
lidad de nuestro pais. Como deciamos al inicio de este punto, en los Gltimos
anos la realidad ha cambiado, y en consecuencia surgen nuevos roles entre
los distintos responsables intervinientes.

17. Diccionario de la lengua espafiola, Real Academia Espafiola, Madrid, 1970.
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No pienso que el mencionado rol de contencidn sea exclusivo del profesio-
nal de Recursos Humanos; por el contrario, creo que es responsabilidad de
todos los managers en relacion con sus equipos de trabajo, y se conecta con
un concepto ampliamente difundido en este momento: que cada gerente de-
ber ser un gerente de Recursos Humanos respecto de su propia gente.

¢En qué consiste el rol de contencidon? Se podria decir que es una mezcla en-
tre el rol de socio estratégico y el de adalid de los empleados, o situado a mi-
tad de camino entre uno y otro. Por un lado, el responsable debe acompafiar
la estrategia de la organizacion, y por otro debe atender a los sentimientos
de los empleados, cuidando ademas de no imprimir su actuacion con sus
propios sentimientos. No olvidemos que él o ella también son empleados. Es
complejo.

A continuacion resumimos algunos resultados de una encuesta realizada en
la Argentina sobre el rol del director de Recursos Humanos.

Frente a la pregunta ¢Cudl cree usted que es la competencia mas importante de un
director de Recursos Humanos frente a situaciones limite?, las respuestas se agrupa-
ron de la siguiente manera:

Competencias predominantes de un director de Recursos
Humanos frente a situaciones limite

Temple
0,
10% Liderazgo
23%
Flexibilidad
10%
Adaptabilidad
al cambio
57%

Fuente: Martha Alles Recursos Humanos
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Frente a la pregunta ;Cudl deberia ser el rol mas importante del &rea de Recursos
Humanos en el contexto actual?, las respuestas fueron:

El rol de RRHH en el contexto actual

Otros
4%

Mediador legal
11%
Supervision
13%
Contencio’n</
47% Fuente: Martha Alles Recursos Humanos

Finalmente, frente a la pregunta ;Cudl cree usted que es la mayor preocupacion del
director de Recursos Humanos en el contexto actual?, los encuestados respondie-
ron como se indica en el gréafico siguiente.

Principales preocupaciones de los directores de RRHH

Remuneraciones

Otros 10%
13%
La seguridad fisica
del personal
3%

Clima laboral
64%

Mantener el headcount
10%

Fuente: Martha Alles Recursos Humanos
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Si bien el trabajo precedente no tiene la rigurosidad de una encuesta acadé-
mica, la recoleccion de datos fue efectuada entre un grupo de 60 responsa-
bles de Recursos Humanos de la mas variada extraccion. Entendemos que la
misma no tiene el caracter de una investigacion exhaustiva, pero si creemos
muy firmemente que puede ser tomada como un “termOmetro” de lo que
piensan y sienten los especialistas de Recursos Humanos en un momento co-
mo el presente, en el que todos estamos expuestos a diferentes situaciones
delicadas, algunas de ellas inéditas, otras no, pero igualmente no deseables,
y frente a las cuales el responsable debe asumir un rol nuevo que se integra-
ra a sus roles habituales: ante situaciones de crisis, el profesional de Recur-
sos Humanos sera responsable por la contencion del personal.

Aspectos de linea y staffis en la administracion
de recursos humanos

De un modo simple se puede definir a la linea como el area o sector que tie-
ne a su cargo las tareas fundamentales para el cumplimiento de los objetivos
de la organizacién, como pueden ser las &reas de produccion y de ventas. Es
decir, todo aquello que se relacione con el core businesst® de la compafiia.

En cambio, son consideradas staff aquellas otras areas que realizan tareas
gue, si bien son necesarias para el logro de los objetivos centrales, no son im-
prescindibles o incluso pueden ser tercerizadas (por ejemplo, el procesa-
miento de la informacién).

Relacionando estos conceptos con el area de Recursos Humanos, nos pre-
guntamos: ;la Gerencia de Recursos Humanos es linea o staff? Una correcta
respuesta a esta pregunta es que Recursos Humanos es linea dentro de su
area —en relacion con el propio equipo-y es staff respecto de las otras geren-
cias de la empresa.

Sin tener el proposito de confundir al lector, diremos que a su vez todos los
gerentes de linea son gerentes de Recursos Humanos, porque también selec-
cionan, entrenan, evaltan y desarrollan a su personal.

18. La autora ha tratado este tema con anterioridad en Direccion estratégica de recursos humanos. Ges-
tion por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005.
19. Negocio principal.



44  DE UNA OFICINA DE PERSONAL A UN AREA DE RECURSOS HUMANOS

Ubicacién del area de Recursos Humanos
dentro de la organizacion

El primer elemento que nos dira como piensa una organizacion que no co-
nocemos sobre sus propios recursos humanos, es qué ubicacion tiene el area
o0 sector de RRHH en su estructura. La ubicacion ideal seré reportando a la
méxima conduccién de la organizacion, llAmese gerente general, director ge-
neral o CEO. Puede o no tener el mismo nivel que las otras gerencias, segin
el tamafo de la organizacion, pero si es muy importante el nivel de reporte.
¢Por qué? Es muy simple: para conocer los planes estratégicos, el responsable
del area debe tener acceso a la maxima conduccion. Si no conoce los planes
estrategicos no se le podra pedir ni exigir que los recursos humanos los sigan.

Ubicacion del area de RRHH dentro de la organizacion

Gerente general
Director general
CEO

[ [ |
Gerente Gerente Gerente Gerente de
de RRHH comercial industrial Admin. y Finanzas

Organigrama tipo de un area de Recursos Humanos

Gerencia de
Recursos Humanos
[ [ [ ]

Relaciones Capacitacion Compensa-
industriales y desarrollo ciones

Funciones

Empleos Administracion

Por el contrario, si en lugar de un gerente o director de Recursos Humanos
o Capital Humano la compafiia tiene un jefe de personal que reporta al ge-
rente administrativo, ello indica que esa organizacion solo se ocupa (respec-
to de sus recursos humanos) de liquidar los sueldos de sus empleados y otros
temas de indole administrativa. Si, en cambio, tiene un area con un gerente
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de la misma categoria que el comercial, el industrial o el de operaciones, que
reporta al gerente general, nos encontramos ante una organizacién que va-
lora y cuida sus recursos humanos.

No deje el libro ahora, no le proponemos que sobrecargue la estructura de
su organizacion con una nueva gerencia. Tenga en cuenta solamente que pa-
ra darle la importancia adecuada a la funcion es necesario que el nivel de re-
porte de Recursos Humanos sea al nUmero uno de la organizacién, lo cual
puede lograrse con una posicion staff de menor nivel que un gerente para
atender estos temas, que le reporte directamente.

Si usted o la empresa desea comenzar a pensar en transformar su oficina de
personal en un Area de Recursos Humanos, el principal aspecto —no lo de-
sestime- es la dependencia. El gréafico siguiente muestra un esquema muy ha-
bitual de dependencia de la oficina de personal —aunque se llame de “Recur-
sos Humanos”-.

La Oficina de Personal

Gerente general
Director general
CEO

| I I ]
Gerghte\de Gerente Gerente Gerente de
RRHH comercial industrial Admin. y Finanzas

Oficina de
Personal

Organigrama tipo de un area de Recursos Humanos

Gerencia de
Recursos Humanos
1

[ I I | ]
- taciondl —‘ X inistra-
Relaciones Cyapamtauén .i Empleos Compensa- || Administra

industriales desarrollo | ciones cion

Si bien el gerente de Administracion y Finanzas puede tener una buena for-
macion en Recursos Humanos y estar técnicamente preparado para asumir la
responsabilidad de esa funcidn, la tematica en relacion con el personal estara
a su cargo junto con otras como el pago a proveedores, la fecha de cierre del
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balance y el cash flow, temas mencionados sélo como ejemplo, ya que segura-
mente dicho gerente tendra otros mas a su cargo, todos de igual importancia.

Conocemos muchas estructuras donde se advierten las dos situaciones pre-
sentadas en los dos cuadros precedentes: una Gerencia de Recursos Huma-
nos que reporta a la maxima conduccion, y un area de Administracion de
Personal que reporta a Finanzas. En este tipo de estructura se han dividido

las funciones, separando la parte estratégica de la administrativa.

A continuacion se muestran, a través de un esquema, las principales funciones
de cada una de las sub-areas. Sobre el lado derecho se ubican las funciones de
tipo administrativo en relacion con el personal asi como las clésicas funciones
en relacion con los sindicatos (relaciones industriales); a ambas las hemos de-
nominado “oficina de personal”; en otras tres columnas se muestran las funcio-

nes soft del area y las hemos denominado Area de Capital Humano.

Principales funciones del area de Recursos Humanos
o Capital Humano

Area de
/ Capital Humano

\

Compen
Degarrollo Empleos _p
de/personas ciones
Capacitacion; Atraccion: Revisiones
entrenamiento; o de §<’;1Iarlos;
planes de seleccion; Eolltlf(_:a_s d.e
carrera; incorporacion SN,
planes de . B encuestas
sucesion. e induccion salariales
de personas. aa
comparar
con el

mercado.

Otras funciones:

= Comunicaciones Internas

= Relaciones con los empleados
L{ e Intranet (en lo atinente a RRHH)
 Etcétera

inglustriales

Cuidado

de la
relacién con
los gremios
o sindicatos.

Aspectos
administrativos
en general:
liquidacion de
haberes,
control de
ausentismos;
etcétera.

Oficina de
Personal
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Cabe advertir que no es necesario contar con tres secciones o departamentos
separados si el tamafio de la organizacion no lo requiere. Usted debe verlo
s6lo como funciones. Lo mismo vale para las funciones agrupadas en el recua-
dro ubicado en el angulo inferior izquierdo: en grandes organizaciones el
area de Comunicaciones Internas podré tener un responsable a cargo —qui-
za un gerente—, pero en otras mas pequenias la funcién podré integrarse jun-
to con otras tareas.

Muchas compariias carecen aun de este tipo de estructuras, y cuentan tan so-
lo con oficinas de personal donde solamente se liquidan sueldos y, en ocasio-
nes, se mantienen mas o menos actualizados los legajos del personal.

Por lo tanto, trataremos de mostrar un esquema tipico del &rea para empre-
sas medianas a grandes. En una empresa pequefia quiza no se justifique esta
estructura, pero si es muy importante que cuente por lo menos con una per-
sona entrenada en los modernos conceptos del manejo de los recursos hu-
manos y que reporte a la maxima conduccion de la organizacion.

¢Cémo se relacionan las funciones
del area de Recursos Humanos con los conceptos
de linea y staff?

El area de Recursos Humanos forma parte de la linea dentro de la organiza-
cion. En primera instancia porque esta dentro del organigrama; en segundo
término, no menos importante, porque con su labor contribuye al logro de
los objetivos organizacionales, mision y vision.

Esta funcion de linea se ve fortalecida cuando el area de Recursos Humanos
tiene el mismo nivel jerarquico que las otras gerencias e integra el Comité
Ejecutivo o Comité de Gerentes.

Cuando el area de Recursos Humanos brinda asistencia a las otras gerencias
cumple un rol de staff. Lo hace a diario: cuando otra &rea solicita una bus-
gueda de personal, a traves de los planes de capacitacion, o al administrar los
sistemas de evaluacion del desempefio.
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El area de Recursos Humanos tiene funciones de linea

Gerente general
Director general
CEO
| /
[ [ / [ |
Gerente Gerente Gerente Gerente de
de RRHH comercial industrial Admin. y Finanzas

RRHH integra el Comité Ejecutivo

Gerente general
Director general
CEO

[ I I 1
Gerente Gerente Gerente Gerente de
de RRHH comercial industrial Admin. y Finanzas

El area de Recursos Humanos
tiene funciones de staff

Gerente general
Director general

CEO
[
[ [ [ |
Gerente Gerente Gerente Gerente de
de RRHH comercial industrial Admin. y Finanzas
I | I |
g

,J_‘
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¢Como relacionamos las funciones del area
de Recursos Humanos con los cuatro roles de Ulrich?

Los cuatro roles de Ulrich tienen relacién con los conceptos de linea y staff.
Como linea, el responsable de Recursos Humanos cumple sus roles de socio
estratégico, experto administrativo y adalid del cambio. Como staff cumple los
roles de experto administrativo, adalid del cambio y adalid de los empleados.

¢Por qué los roles se repiten en linea y staff? Se respondera a esa pregunta
con un ejemplo: cuando se realiza el proceso de evaluacién del desempefio,
el responsable de Recursos Humanos, como experto administrativo, cubre
una funcién de linea, porque la organizacion ha decidido trabajar de ese mo-
do, lo cual forma parte de los procesos de la misma. Pero al mismo tiempo
es staff, ya que, si cumple bien su rol, debera asesorar a la linea para una co-
rrecta implementacion y velar por la equidad del sistema.

Los roles fundamentales de un profesional de Recursos
Humanos y su relaciéon con los conceptos de linea o staff

* Socio estratégico
e Experto administrativo
* Adalid de los empleados

e Agente de cambio
Fuente: David Ulrich

LINEA STAFF
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e Socio estraté_gi_co ) e Experto administrativo
= Experto administrativo * Adalid de los empleados
* Agente de cambio * Agente de cambio
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Un poco de historia sobre la funcion
de Recursos Humanos

Jean Fombonne,20 autor francés, aporta a la tematica de Recursos Humanos
desde la perspectiva europea y francesa en particular, refiriéndose a la histo-
ria de la funcion de Personal desde los afios setenta hasta la actualidad. Nos
parece interesante hacer un comentario al respecto.

Este autor situa sobre fines de los afios sesenta algunos hitos importantes en
relaciéon con nuestra temética, después del mayo francés de 1968, cuando se
plantearon nuevas practicas de lucha laboral, y comenzaron a verse anuncios
solicitando responsables de la funcion de Personal, la cual comenzo a ocupar
un nivel superior al que tenia hasta ese momento.

No estaban, de todos modos, muy claras sus funciones ni su nivel. Es recién
después de los ochenta cuando se comienza a hablar de Recursos Humanos
Estratégicos.

Nuevos conceptos comenzaron a instalarse entre los directivos de empresa,
al tiempo que la turbulencia de los mercados internacionales y otras variables
derivaron en cambios necesarios en las politicas de personal, entre ellas las
referidas a la movilidad de las personas.

Dice Jean Fombonne: La movilidad profesional, particularmente, es indispensable,
ya que las calificaciones tradicionales son devaluadas por las nuevas tecnologias, so-
bre todo por la electronica y la informatica, que evolucionan a velocidad vertiginosa.
Las calificaciones ya no son solo el fruto de una escolaridad y de un diploma, sino que
se complementan, entre otros factores, con la practica del trabajo en equipo.

Dejando el andlisis de este autor, veamos qué paso en la Argentina. Fue tam-
bién en la década del sesenta cuando comenzé el cambio. En la Facultad de
Ciencias Economicas de la Universidad de Buenos Aires, y con el adveni-
miento del denominado “Plan E”, se cre0 la carrera de Licenciatura en Ad-
ministracion, con una materia que se denominaba Administracion de Perso-
nal, que contaba en su momento con profesores como Groba, pioneros del
estudio de la especialidad.

20. Weiss, Dimitri y colaboradores. La Funcion de los Recursos Humanos. Ciencias de la Direccién, Ma-
drid, 1992,
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En la década del setenta, escasas empresas tenian una Gerencia de Personal,
y no era usual aun la expresion recursos humanos. Lo habitual en compafias
grandes era la existencia de un departamento de Personal a cargo de un fun-
cionario de mucha experiencia, con conocimiento de leyes laborales pero sin
estudios universitarios. Ese era el perfil mas comun de la persona que mane-
jaba el area por aquel entonces. Cuando comenzaron los conflictos gremia-
les de la década del setenta, la figura derivé de un hombre que administraba
las leyes laborales a uno que tenia fluida relacion con los sindicatos. El perfil
del nimero uno de Personal, por aquellos afios, ya con la guerrilla tomando
fabricas y con sindicatos fuertes, era el de un varén, generalmente abogado
y habil negociador.

Es a partir de los ochenta que comienza a tomarse conciencia de la necesi-
dad de otro manejo del area y empieza a tener primacia el desarrollo de los
recursos humanos. Desde ya, la historia argentina se relaciona con la historia
de otros paises, latinoamericanos 0 no, con similares problemas politicos, so-
bre todo a partir de la globalizacién de la economia.

No es el proposito de esta obra hacer un analisis historico, sélo incluimos es-
ta pequena referencia de la evolucion del &rea de Recursos Humanos y su
ubicacién en el organigrama de las empresas, desde la oficina de personal
gue liquida sueldos y controla las licencias de ley hasta la Direccion Estraté-
gica de los Recursos Humanos como la concebimos en la actualidad.

La situacion no ha sido diferente en otros paises de la region. A partir de los
noventa comenzo un cambio en el area que comprendio no sélo la nueva de-
nominacion de Recursos Humanos, sino una verdadera transformacion res-
pecto de los contenidos.

Més alla de que esta transformacion comenzé hace ya un tiempo, muchas
organizaciones no encuentran el modo de asumir este cambio de manera
efectiva, es decir, dejar de contar s6lo con una oficina de personal, para co-
menzar a ocuparse de las personas a través de las funciones que debe asu-
mir un area de Recursos Humanos. Cabe reforzar un concepto: esta trans-
formacion tomara cuerpo cuando la misma se realice en forma alineada a la
estrategia de negocios. De este tema nos ocuparemos a lo largo del presen-
te trabajo.
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Los recursos humanos son estratégicos porque...

Ya lo hemos dicho y escrito en muchas oportunidades, pero el concepto vale
como para ser repetido una vez mas: la tecnologia es ya un commodity. Las méa-
guinas “A” son tan buenas como las maquinas “B”. Entonces, ¢cudl es la diferencia
entre la empresa que vende las maquinas “A” y la que vende las maguinas “B”? La
gente que trabaja en las respectivas compariias. De ese modo los recursos humanos
“marcan” la diferencia. Las organizaciones deben enfrentar numerosos desafios en un
contexto altamente competitivo. La Unica “herramienta” diferenciadora con la que
cuentan son sus recursos humanos.

Si esta vision de la problematica del siglo XXI es compartida con la direccion
de la empresa, entonces sera posible que los gerentes operativos, junto con el
area de Recursos Humanos, puedan crear el clima necesario. Juntos deben de-
dicar tiempo y esfuerzo a la capacitacion y entrenamiento de la organizacion
para lograr recursos humanos estratégicos que creen la diferencia ante el res-
to de las compafiias que venden productos de similares caracteristicas.

De este modo es imprescindible vincular las practicas de Recursos Humanos
con la estrategia empresarial, creando valor para la compafiia.

& La estrategia de Recursos Humanos: intenta agregar valor a la orga-
nizacion y define la vision, la misiéon y las prioridades de la funcion
de RRHH.

# La organizacion de Recursos Humanos: diagnostica y mejora la fun-
cion de RRHH para aportar servicios a la empresa. Crea un proceso
que asegura que las estrategias de Recursos Humanos se concreten.

La estrategia de Recursos Humanos

Se requiere un fuerte involucramiento del area de Recursos Humanos con la
organizacion. El gerente de RRHH debera abandonar el antiguo rol del jefe
de personal, cuya tarea finalizaba con el correcto cumplimiento de las leyes.
Si una empresa no tiene aun la funcién de Recursos Humanos en linea con
lo que estamos describiendo, debera saber que de ese modo les deja a las em-
presas grandes y a las multinacionales un espacio de accion mayor al que ya
tienen por si solas, al contar con una serie de factores a su favor. De este mo-
do, si las empresas mas pequefias no se ocupan de sus recursos humanos pa-
ra que estén alineados con la estrategia de negocios de la organizacion, estan
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Los Recursos Humanos son estratégicos porque...

La tecnologia es casi un commodity.
Las maquinas “A” son tan buenas como las maquinas “B”.

Por lo tanto, los recursos humanos marcan la diferencia.

Las empresas deben enfrentar nuevos desafios, y para ello
cuentan con su personal.

Los gerentes operativos y de RRHH, juntos, deben
dedicar tiempo y esfuerzo a entrenar y capacitar
a los recursos humanos de la organizacion.

dejando més elementos a favor de estas grandes compafias transnacionales,
gue reciben el tema casi resuelto por sus casas matrices.

Cada conductor de compania, CEO, gerente general o duefio de empresa de-
bera lograr convertir las estrategias empresariales en prioridades de recursos
humanos. La tarea comenzara por la vision y mision de la compafia —que de-
ben ser fijadas por la maxima conduccion—, y los valores y los puntos més im-
portantes donde centrar su accionar, que se denominan centros de atencion2!
u objetivos principales; por ejemplo: calidad del producto o calidad del servi-
cio, etc. A partir de que se establecen los centros de atencion u objetivos fun-
damentales para la compafiia, Recursos Humanos debe acompanfar la estrate-
gia general del negocio a través de la implementacion de procesos pertinentes.

Al hablar de la maxima conduccién de la compafiia nos referimos al geren-
te general y su primer nivel de reporte. Si se trata de una compafia con un
solo duefio, igualmente habra algun tipo de nivel gerencial que lo acompa-
fie. Si este es el caso de su compariia, aunque usted tenga un gran sentido de
pertenencia respecto de su empresa no le recomendamos que intente fijar
en soledad la mision y la vision de ésta; compartir estos conceptos con otros
siempre contribuira a una mejor definicion.

21. Ulrich, Dave. Recursos Humanos Champions. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2004.



54 DE UNA OFICINA DE PERSONAL A UN AREA DE RECURSOS HUMANOS

¢Recursos Humanos Estratégicos es solo
para grandes empresas? No, es para compariias
de cualquier tamafo

Usualmente las empresas grandes son las que se preocupan mas por los re-
cursos humanos. Pero ;es un tema sélo para ellas? No.

Usted podra decir que todo esto le parece aplicable s6lo a grandes empresas,
0 que no puede permitirse incrementar sus costos ain mas, y puede ser que
tenga razon, pero solo en parte. No es necesario tener una gran estructura,
sino la intencion de concretar el cambio. Lo invitamos a ver esto desde otra
perspectiva: si usted no hace algo en materia de recursos humanos para inte-
grarlos a la estrategia de sus negocios, el margen a favor de las grandes em-
presas sera cada vez mayor.

Como fijar la mision y la vision

Los conceptos son simples y muy conocidos. La mision es, en definitiva, aque-
llo que una organizacién hace o pretende hacer o desearia hacer en el aqui
y ahora. En cambio la vision, como su nombre lo indica, representa aquello
en lo cual la organizacién desearia convertirse o lo que pretende alcanzar.

A continuaciéon incluimos definiciones de una obra de la Fundacién Druc-
ker22 que nos parecen interesantes.

Misidn: el porqué de lo que la empresa hace, la razén de ser de la organiza-
cion, su proposito. Expresa aquello por lo cual, finalmente, la organizacion
quiere ser recordada.

Visién: la imagen del futuro deseado por la organizacion.

Valores:23 aquellos que representan el sentir de la organizacion, sus objetivos
y prioridades estratégicas. Los valores serdn los conductores que llevaran a
esa organizacion a cumplir la mision y la vision fijadas.

22. Drucker, Peter F. Manual de autoevaluacion de la Fundacion Drucker. Ediciones Granica, Buenos
Aires, 1999.

23. Nuestra propuesta es integrar los valores de la organizacion al modelo de competencias. Si el
lector esta interesado en este tema puede profundizarlo en las siguientes obras de Martha Alles:
Gestion por competencias. El diccionario y Diccionario de comportamientos, ambas publicadas por Edi-
ciones Granica, Buenos Aires, 2005.



¢Qué es la direccion estratégica de recursos humanos? 55

Para Drucker, “valor es aguello que satisface las necesidades de los clientes
—bienestar fisico y psicoldgico—, sus demandas —donde, cudndo y cémo es pro-
visto el servicio-y sus aspiraciones —los resultados deseados a largo plazo-".

¢Como fijar o determinar la mision, la vision y los valores? No es una tarea
sencilla, y debe surgir del trabajo de reflexion de un grupo de personas res-
ponsable por la conduccién de la compafia.

Una vez determinadas, estas definiciones deben ser revisadas con periodici-
dad, para que no pasen a ser letra muerta dentro de la organizacion; por el
contrario, deben representar el vivido pensamiento y sentir de la misma.

Por altimo —pero no menos importante— deben ser compartidas por todos
los integrantes de la empresa.

En materia de politicas

Si una empresa cuenta con un area de Recursos Humanos, las politicas esta-
ran fijadas y este sector se encargara de su revision, presentando a la maxima
conduccion de la empresa sus propuestas de cambio, cuando sea necesario.

Pero muchas otras companias —aquellas que sélo cuentan con un area de Per-
sonal- no tendran politicas ni procesos, y es posible que muchos de sus titula-
res consideren que las politicas dentro de una compafia son un signo de limi-
taciones y burocracia, y las eviten. Si el conductor de su compariia se hallara
entre estos Ultimos, sera su tarea hacerle descubrir que se encontrara en situa-
ciones en que deseara contar con politicas establecidas.

Algunas politicas minimas a definir son, segun Direccion estratégica de recursos
humanos (obra ya mencionada), las siguientes.

e Manual del empleado. Este manual menciona con un lenguaje simple y
conciso los comportamientos aceptados o no en la compafia.

« Politicas sobre el uso de los bienes propiedad de la compafiia. Si bien es claro
y hasta obvio que los bienes de la empresa deben ser “cuidados” por
los empleados, en algunos casos puede producirse alguna confusion.
El uso para fines no relacionados con la empresa de Internet y comu-
nicaciones via e-mail es uno de los ejemplos mas importantes a tener
en cuenta, y nos referimos en particular a ello mas adelante.
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El cuidado del capital intelectual. Establecer normas al respecto es una
precaucién adecuada, sobre todo para posiciones clave con acceso,
por ejemplo, a bases de datos sobre clientes o formulas de productos.

Acoso sexual/moral. Si bien no es un tema cotidiano, si es importante te-
nerlo en cuenta. Como empleador o manager, sefiale claramente que
su organizacion esta totalmente en contra del acoso sexual y/o moral,
no solo porque es ilegal, sino porque es incorrecto.

Oportunidades equitativas. Cuando contrata y promociona personal us-
ted necesita asegurarse de que es un empleador que brinda las mis-
mas oportunidades a las mujeres, minorias, personas de todas las eda-
des y de todas las religiones, etc.

Vestimenta. La vestimenta es cada vez més informal; no obstante, en su
companiia usted fija las reglas. En relacion con la vestimenta, podra
aplicar en su empresa el casual day y/o la casual season. A continuacién
nos extendemos un poco acerca de estas definiciones.

Casual day: se utiliza esta expresion para indicar que los dias viernes es-
ta permitida la utilizacion de ropa informal, siempre que no se deba
concurrir a reuniones fuera de la compafia que exijan la utilizacién de
un vestuario formal. Se apela al buen gusto del personal; no nos ima-
ginamos gente vestida desaprensivamente sino, por el contrario, con
ropa comoda o informal, pero adecuada a una actividad laboral.
Casual season: es un concepto similar al anterior, pero aplicado a la
estacion estival, con las mismas limitaciones expuestas para el caso
anterior.

Este tipo de politicas no son aplicables a todas las compafias, a todos
lo negocios, a todas las culturas organizacionales. Si usted lo ve via-
ble... a nosotros nos parece una muy huena idea.

Tenga en cuenta que nuestra opinién no es compartida por todos; hay
guienes sostienen que la vestimenta casual hace que las personas to-
men su trabajo con menos seriedad.

Si bien en una nota fechada en Miami y publicada en un matutino se
sostiene que “vuelven el saco y la corbata a la oficina”?4, los empleados
usan cada vez mas vestimenta informal, o desean hacerlo. Pero hay
gue tener en cuenta que “vestimenta informal” no significa “vestir

24. El Cronista, Buenos Aires, 30 de octubre de 2000.
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cualquier cosa”. Para dejar en claro la idea, para un varén, seria equi-
valente a: pantalones —no jeans—, una camisa o remera con cuello y sin
inscripciones, y los mismos zapatos que usarian para acompafar un
atuendo de traje y corbata; obviamente, con medias. “Equivaldria al
atuendo con el que saldria a cenar con mi esposa a un buen restaurante”, di-
ce un especialista del tema.

No todos los ejecutivos ni los empleados tienen en claro qué es la ropa
informal, por lo que muchos han consultado a asesores para informarse.

e Horarios. Establezca horarios de oficina regulares. Puede ser flexible
en ciertos casos, pero debe permanecer firme con respecto a un mar-
gen de horario. Si desea fijar un horario flexible, éste igualmente de-
be tener sus limites; y en el caso del teletrabajo también deben apli-
carse normas al respecto.

« Llamadas telefonicas. Evite establecer politicas con respecto al uso per-
sonal del teléfono. Si tuviese entre sus filas un empleado desleal, de-
beria observarlo desde todos los &ngulos y no solamente cuidar el uso
del teléfono.

« Romances. Es imposible evitar que las personas que trabajan juntas tengan
citas. Si lo desea, puede fijar politicas relativas a los vinculos familiares.

e Fumar. Establezca una politica clara sobre la prohibicién o no de fu-
mar, e informe a los empleados sobre su decision. Cada dia mas las or-
ganizaciones adoptan politicas de oficinas sin humo, donde no se per-
mite fumar. En estos casos deberd prever que algunos empleados
desearan hacerlo de todos modos. Las opciones mas frecuentes estan
dadas por disponer de espacios abiertos para que se fume, si la orga-
nizacion posee lugares al aire libre, o simplemente permitir que los
empleados salgan de la oficina para fumar.

» Préstamos a empleados. Establezca un limite en la suma que se encuentra
disponible para ser prestada a cualquier empleado, tanto en los anticipos
de sueldo como en otros prestamos de maés largo plazo o mayor monto.

Las politicas en materia del uso de la tecnologia

Le sugerimos no olvidar otros temas relevantes, como el uso de los bienes de
la organizacion. Nos referimos en especial al uso del correo electrénico e In-
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ternet. Sobre ambos puntos hay opiniones encontradas. Respecto del correo
electrénico o e-mail, se oye a quienes proclaman que las compafiias no pue-
den leer la correspondencia de su personal, y también a quienes ponen fil-
tros en los servidores para impedir el ingreso de ciertos mensajes de correo
electronico.

Sobre el particular cabe, en primera instancia, hacer una observacion que
una vez mas apela al sentido comun. Los servidores y las conexiones de In-
ternet o de teléfono de la organizacién le pertenecen a ésta, y los empleados
deben tener en cuenta esta situacion.

Una buena sugerencia es fijar politicas sobre el uso del correo electrénico e
Internet.

Veamos algunos problemas conocidos respecto de esta cuestion.

En la Argentina se ha fijado el Dia del Amigo el 20 de julio, en conmemoracion
de la llegada del hombre a la Luna. En los altimos afios, en ese dia han colapsa-
do tanto los servidores como la telefonia movil (celular). La fecha tiene gran
arraigo, en especial entre los jévenes. Por lo tanto, es usual el envio de e-mails a
los amigos, con mensajes de todo tipo. Las compafiias suelen hacer “apelaciones”
a sus empleados para que no envien e-mails colectivos o con archivos adjuntos,
porque muchas han visto saturados sus servidores por un intercambio inusual de
mensajes. Por otro lado, recordamos el caso de una empresa que se vio en la
obligacion de sancionar a una empleada responsable del envio de una comuni-
cacién mensual a clientes, cuando en vez de adjuntar el informe de novedades
envio por error a los clientes, a modo de archivo adjunto, una tarjeta de Navidad
con un mensaje escatolégico. Otra compafiia debié tomar medidas disciplinarias
con un gerente que no solo utilizaba Internet para bajar informacion de sitios
pornograficos, sino que guardaba ese material en su ordenador.

No deseamos atribuirnos ningun rol moralista, simplemente remarcar que to-
das estas personas utilizaron los bienes de la compafiia para fines personales.

En la obra El valor del conocimiento2s se presenta el caso de una empresa que
restringe el correo “divertido”. Esta empresa, dicen los autores, ha decidido
abrir fuego contra los mensajes electronicos personales y prohibir las cartas privadas,

25. Tissen, René; Andriessen, Daniel y Lekanne Deprez, Frank. El valor del conocimiento. Prentice
Hall, Madrid, 2000.
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las cadenas de cartas, los anuncios y los buzones masivos a grandes grupos de usua-
rios (desconocidos). La correspondencia comercial esta siendo obstaculizada por todos
estos mensajes “divertidos” y cualquier persona que se vea sorprendida rompiendo las
reglas puede recibir una reprimenda o una reduccion de su salario.

¢Cémo relacionar la funcion de Recursos Humanos
con la estrategia de negocios?

Una de las funciones de Recursos Humanos es participar en la planificacion
general de la compafia. Deberd, por un lado, planificar los costos de su area,
gue para la compania puede ser considerada como un centro de costos, pe-
ro ademas -y muy importante—, puede aportar, participar y colaborar en la
planificacién general.

Ejemplos:

# La compafia decide aumentar su market share en el nuevo ejercicio.

4 Laempresa planea aumentar sus ventas el afio venidero en un 20%.

# Se lanzaran nuevos productos con fuerte competencia de otras mar-
cas preexistentes.

Para lograr cualquiera de estos tres objetivos se requerira contar con deter-
minados recursos humanos; por ejemplo, una fuerza de ventas muy agresiva.
¢Tiene estas caracteristicas la fuerza de ventas actual? ;Alcanza con entrena-
miento o se requeriran nuevos perfiles? ;Serd necesario cambiar el plan de
incentivos? Todas estas acciones estaran dirigidos a planificar una buena es-
trategia publicitaria, pero ése no es nuestro tema. Aun suponiendo que se
realicen todas las acciones necesarias en materia de producto y publicidad,
serd en vano si las competencias de los vendedores y de la organizacion toda
no son las requeridas por el nuevo enfoque estratégico.

Entre las funciones del area de Recursos Humanos se cuenta la planificacion
del capital humano con que se cuenta. Esta tarea cobrara relevancia cuando
siga el plan estratégico de la organizacion. La planificacion seré a su vez efec-
tiva cuando no solo se refiera al aspecto numeérico de la nédmina (si se requie-
re incorporar o despedir personal) sino cuando, ademas, se analice y actie
sobre las capacidades de las personas: conocimientos y competencias.
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¢Por qué los recursos humanos son considerados estratégicos en el inicio del
nuevo milenio? Un nuevo enfoque se ha propuesto en los Gltimos afios, y se
ha generalizado entre todos los especialistas que se ocupan del tema: los re-
cursos humanos serén la clave diferenciadora de los negocios de aqui al fu-
turo. Por ello, un adecuado manejo interno se hace indispensable.

Ulrich26 hace hincapié en este concepto y va més alla: sostiene la necesidad
de incorporar una persona responsable de Recursos Humanos dentro de la
unidad de negocios, como un miembro de la direccion de la empresa. Para
ello debe estar capacitada en cuestiones de negocios, asi como ser conocedo-
ra de las practicas mas modernas de RRHH. Surge asi un nuevo perfil del res-
ponsable de Recursos Humanos.

El vinculo con el cliente implica gozar de credibilidad, como un socio que
motive al grupo humano. El manejo estratégico de los recursos humanos im-
plica agregar valor a la empresa. Si ése es el objetivo central de la gestion del
area, estara incluido en la vision y en la misién de la compafia.

Si compartimos este enfoque, podemos seguir adelante con el manejo inter-
no del area. Una correcta politica de Recursos Humanos incluye necesaria-
mente la planificacion de estos recursos, y ése es precisamente nuestro tema
de estudio.

A partir de la estrategia general de los negocios, el area de Recursos Huma-
nos diagnostica las necesidades planteadas y mejora en base a ello su funcién,
para aportar servicios a la empresa.

Los procesos que aplica deben tender a asegurar que las estrategias de
RRHH se cumplan y estén a su vez contempladas en las estrategias generales
de la empresa. De este modo las estrategias empresariales se convierten en
estrategias de Recursos Humanos. Es un imaginario circulo que se cierra.

¢Como se unen las estrategias de RRHH con las generales de la empresa? De-
finiendo aspectos sobre los cuales trabajar. Aspectos que muchos autores de-
nominan “centros de atencion”.

Si una empresa, por ejemplo, decide focalizar su atencién en la calidad, ya
sea de un producto o de un servicio, o bien en la competitividad, en la for-
macion continua de su personal, en el buen clima laboral, etc., todos estos

26. Ulrich, Dave. Obra citada.
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aspectos, o algunos de ellos, pueden ser considerados para la compafia, en
un periodo determinado, sus centros de atencion. Si asi lo define, luego debe-
ré actuar en consecuencia.

¢Por qué es tan importante que nos preocupemos por los recursos humanos?
Las empresas deben afrontar numerosos desafios en un contexto altamente
competitivo. La Unica solucion es la participacion acorde de su gente. Los ge-
rentes de las diferentes areas operativas, en conjunto con el area de Recursos
Humanos, deberén crear el clima adecuado para que ello suceda.

Planificaciéon de Recursos Humanos

La planificacion del capital humano de una empresa es otra de las responsa-
bilidades y funciones de la maxima conduccion de la organizacion delegada
al area de Recursos Humanos, si ésta tiene el adecuado nivel de reporte. En
muchas compafias, cuando solo se cuenta con un jefe de Personal, este rol
es asumido por el gerente de Administracion y Finanzas, incorporandolo co-
mo un elemento mas en la confeccion de la planificacion econdémica, lo cual
no es lo ideal, ya que esta persona no tendré, en la mayoria de los casos, los
conocimientos necesarios para una correcta planificacion de los recursos hu-
manos. De todos modos, si este es su caso, puede leer estos parrafos para
complementar su informacién sobre el tema.

Pasos minimos a seguir para la planificacion de Recursos Humanos:

4 (Cudl es el foco de mi negocio?

# ;Qué capacidades necesito de la organizacién para cumplir los obje-
tivos del negocio?

4 (Como aplico las diferentes préacticas de Recursos Humanos para
aprovechar, reforzar o —eventualmente— adquirir las capacidades ne-
cesarias?

Antes de responder a estos interrogantes, es necesario tener en cuenta:

# Que puede haber una variedad de respuestas si la empresa posee di-
ferentes negocios o actiia en distintos mercados, etc.

# Que se pueden encontrar diferencias —no ya del mercado, sino de la
gente-si la compafiia tiene emplazamientos en diferentes zonas geo-
gréficas (diversos mercados laborales).
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La planificacién de los recursos humanos es un tema de la Direccién de la
empresa. No es posible que sea Unicamente responsabilidad del &rea de Re-
cursos Humanos. Las otras areas deben apoyar y participar, y en conjunto
dedicar tiempo y esfuerzo a desarrollar las competencias de la organiza-
cion.

Ningun proyecto de esta naturaleza puede realizarlo Recursos Humanos en
soledad.

Planificacion de Recursos Humanos Estratégicos

Se vinculan las practicas de
Recursos Humanos con la
estrategia empresarial

La estrategia de Recursos Humanos
intenta agregar valor a la empresa
y define la visién, la misién y las

prioridades de la funcién de RRHH

La organizaciéon de RRHH diagnostica,
mejora y aporta servicios a la empresa.
Crea procesos que aseguran que las estrategias
de Recursos Humanos se concreten

En sintesis, la funcién de Recursos Humanos aporta valor cuando esta inte-
grada a la Direccion de la compafiia, consustanciada con la estrategia gene-
ral de la organizacion. Debe participar en el negocio; los empleados deben
ser competitivos y adecuarse al contexto actual. El area de Recursos Huma-
nos debe ser absolutamente profesional, no puede improvisar. En este nuevo
perfil del area, sus resultados se miden como resultados financieros. Debe
crear valor, no reducir costos. Y, por ultimo, debe crear compromiso y no
cumplir una funcién de vigilancia sobre el personal.
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Para una correcta definicion inicial de los objetivos de la planificacion, debe-
mos preguntarnos:

4 iDonde nos encontramos ahora?
4 (Donde queremos estar?
A (COmo hacemos para pasar de aqui a allg?

Una vez que nos hemos respondido estas preguntas, las etapas a cumplir son
las siguientes.

# Analizar la demanda de recursos humanos.

# Analizar el aprovisionamiento de recursos humanos. Establecer in-
ventarios de habilidades.

# Resolver las discrepancias importantes entre demanda e inventario
de personal.

& Realizar el aprovisionamiento, por medio del mantenimiento o cam-
bio de las actividades de Recursos Humanos.

La planificacion de los recursos humanos acomparia la planificacion general
de la compafia. Por lo tanto, cada vez que la empresa realice su plan anual se-
réd una ocasion para la planificacion de los recursos humanos, al igual que en
los momentos especiales de la compafia, que pueden coincidir -0 no— con
el plan anual.

Se puede pensar en la planificacion de los recursos humanos en las siguien-
tes oportunidades, entre otras:

# Al preparar el presupuesto del proximo ejercicio.

# Como resultado de un anaélisis estratégico del negocio.

A Frente a una necesidad concreta derivada del negocio; por ejemplo:
abrir una sucursal o fabrica.

4 Frente a una fusiobn o compra.

Ejemplos:

* Se requeriran 100 empleados adicionales durante 4 meses del afio
en la zona turistica.

* Laorganizacion requiere bajar lanédmina en un 10% porque han de-
caido las ventas por una reduccion general del mercado. Al mismo
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tiempo, se requiere un cambio de actitud y mentalidad en toda la
empresa, porque ha surgido un nuevo competidor con un estilo di-
ferente.

* Laempresa ha cambiado su método de distribucion, lo que repercu-
te en las competencias requeridas de la fuerza de ventas. Asimismo,
requiere la incorporacion de 50 camioneros free lance.

Planificar significa planear numérica y cualitativamente la némina.

4 Numeéricamente: dar altas y bajas en la nomina.
# Cualitativamente: establecer necesidades de entrenamiento y forma-
cion.

¢Como medir al personal? Para conocer la nOmina se debe actualizar la in-
formacién hard respecto de una persona; es decir, los datos formales que se
pueden recoger a través de un formulario: edad, domicilio, estudios forma-
les, conocimientos especificos. Lo mas dificil de evaluar son las competencias
o capacidades soft, tales como la disposicion al trabajo en equipo o la capaci-
dad de liderazgo.

A su vez, todos estos datos sobre una persona tienen que estar en relacion
con el perfil requerido para la posicion que ocupa.

Evaluar al personal es siempre conflictivo, ya que es practicamente imposible
aislar una medicion de este tipo de las luchas internas de intereses entre las
areas y otros aspectos de tipo politico. EI mejor consejo que podemos darle
sobre medicion de personal es que implemente alguna pauta, y que su apli-
cacion sea homogénea. ;Qué queremos decir con esto? Le damos un ejem-
plo: si usted decide aplicar evaluaciones o assessment center, o cualquier otra
técnica, debe ser aplicada a todos.

Pasos a seguir:

1. Realizar un inventario de la némina.

Determinar la n6mina que realmente necesite.

Comparar el inventario con la nbmina necesaria.

Determinar aprovisionamiento: externo e interno.

Determinar necesidades de capacitacion.

Determinar el curso de accion respecto de personas que quedaran
fuera de la ndbmina.

ok wn
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¢Cémo hacer un inventario
de recursos humanos?

Muchos estan hablando en estos dias del inventario de recursos humanos, con
éste u otros nombres: pool de talentos o evaluacion del capital humano, entre los
mas utilizados.

Preferimos utilizar el nombre mas tradicional porque es a su vez mas grafi-
co; cuando se menciona el término “inventario” rapidamente se asocia a
“bienes” y, a continuacion, a la evaluacion de cuanto tengo de ese bien en
particular. Como los recursos humanos constituyen parte del capital inte-
lectual de la empresa (bienes intangibles de la misma), al realizar un “in-
ventario” sobre ellos estaremos evaluando cuanto tenemos de ese bien o ca-
pital.

Como en todo inventario, se comienza preparando un listado de bienes; en
este caso, personas que conforman la nédmina de la empresa. Para confec-
cionar detalladamente ese listado, serd muy util la participacién de las areas
involucradas. En ocasiones, la oficina de personal cuenta con informacion
no actualizada sobre ciertos aspectos fluctuantes en la vida de cada emplea-
do; por ejemplo, sus conocimientos. Algunos autores hablan del inventario
de habilidades, una lista donde se registran las caracteristicas relacionadas
con la capacidad de una persona para desempefiar diferentes trabajos. Es-
tas caracteristicas podrian incluir: asistencia a las clases de formacién, expe-
riencia previa, titulos obtenidos, exdmenes aprobados, juicios del supervi-
sor sobre capacidad, e incluso sobre fuerza o resistencia... Un inventario de
habilidades puede ayudar a que los planificadores estimen la probabilidad
de que un empleado dado pase a un nuevo puesto de trabajo, en base a su
calificacion respecto de éste.

También es factible hacer un inventario por competencias; en ese caso, el
mecanismo es el mismo, y en vez de habilidades se indicaran las competen-
cias.
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Area: _ -
Nombre Puesto Estudios / Titulos (1) Edad Otras competencias y

caracteristicas (2)
Notas

(1) Estudios formales y conocimientos en general.
(2) Competencias: pueden ser evaluadas en ocasion de realizarse el inventario de recursos humanos
o desprenderse de la evaluacion de desempefio.

Modelo de un sistema de administracion
y desarrollo de personal

Para una mejor comprension de lo que es un modelo de administracién, de-
bemos basarnos en el sentido amplio de la palabra, que se refiere a gobernar.
No nos estamos refiriendo a los aspectos administrativos del area sino a la ad-
ministracion como “accién de administrar”, y administrar es, segun su pri-
mera acepcion, “gobernar, regir, aplicar”. Por lo tanto, administracion de recur-
sos humanos hace al manejo integral de los mismos, “a su gobierno”, y a su
desarrollo. Incluimos a continuacion un esquema que utilizaremos a lo lar-
go de nuestra obra, donde se observa que la esencia de nuestra actividad se
ubica en torno a nuestros clientes y a la vision, la mision y los valores de la
organizacion.

Un elemento muy importante a tener en cuenta es que todo lo atinente a re-
cursos humanos conforma un sisttma. Cada elemento tiene su correlacion
con otro, repercute en otro. Una buena seleccion de personal se hace a par-
tir de una adecuada definicién del puesto, aspecto clave o pilar fundamental
de los restantes subsistemas. Por otro lado, no se puede hablar de desarrollo
sin realizar una adecuada evaluacién del desempefio de los distintos involu-
crados, considerando a su vez las diferentes necesidades de capacitacion y en-
trenamiento.
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Modelo de un sistema de administracion y desarrollo
del personal

Administracion
e informacion
S / \
del marco
legal
Desarrollo
- \ /
Evaluacién de
desempefio ﬁ

Analizando el gréafico surge que es necesario tener en cuenta, en primer lu-
gar, el cumplimiento del marco legal que fije cada pais. No nos referiremos
a él en nuestra obra, pero no porgue no sea importante; todo lo contrario,
es el elemento fundamental en la actividad de Recursos Humanos, ya que no
es posible disefiar subsistemas para el desarrollo del personal o para su eva-
luacidn si no se le ofrece al empleado la seguridad de operar dentro del mar-
co legal establecido. La razon para no tratar este tema es que las leyes varian
de pais en pais, y nuestro trabajo no se circunscribe a uno en particular, sino
que pretende tener un alcance internacional.

Incorporacion

Vision

1. Administracion e informacion: no nos ocuparemos de los temas adminis-
trativos clasicos, como liquidar salarios o llevar los legajos del perso-
nal, aunque estos aspectos deben ser atendidos, y con suma proliji-
dad. Hoy disponemos, por suerte, de muy buenos “paquetes” de
software para ello. Dentro de este aspecto se incluye el analisis y descrip-
cion de puestos (Capitulo 1).

2. Incorporacion: incluye la atraccion, seleccion e incorporacion de candi-
datos (Capitulo 2) hasta el fin de la relacién laboral.
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3. Desarrollo: implica cdmo retener a los buenos empleados desde el de-
sarrollo de los recursos humanos (Capitulo 5), incluyendo —ademas—
la funcion de formacion y entrenamiento (Capitulo 2).

4. Evaluacion de desempefio: por qué y para qué realizarla, y sus diferentes
modalidades para evaluar al personal (Capitulo 4).

5. La equidad en las remuneraciones y los distintos métodos para compen-
sar al personal (Capitulo 3).

Si consideramos que Recursos Humanos conforma un sistema, y que los dis-
tintos aspectos relacionados pueden, a su vez, ser considerados subsistemas,
es posible arribar a una primera aproximacion a la Direccion Estratégica de
Recursos Humanos.

Esto no significa que los distintos subsistemas deban corresponderse con
areas especificas o puestos concretos que impliquen un incremento de cos-
tos en una empresa que desee implementarlos. Si la organizacion es peque-
fa, es factible realizar las distintas funciones con escasa estructura, y even-
tualmente tercerizando algunas de ellas.

En sintesis, es importante el reconocimiento de la importancia de las diferen-
tes funciones o subsistemas, y de la correlacion de los mismos con la estrate-
gia del negocio.

¢Qué puedo hacer para mejorar/comenzar
el manejo estratégico de los recursos humanos?

Para comenzar a trabajar sobre los recursos humanos, y previamente a lo que
denominamos “Paso 1”7, la empresa debera tener en claro su estrategia de ne-
gocios y, consecuentemente, su misioén y su vision. Muchas organizaciones al-
guna vez definieron estos aspectos; ahora serd fundamental su revision. Sera
en vano comenzar a trabajar sin estar totalmente seguros de la mision y vi-
sion. A continuacién se podra comenzar por el primer paso: el andlisis y des-
cripcion de puestos (Capitulo 1) y la evaluacion del personal con que se
cuenta (o la adecuacion persona-puesto).

Como usted esta leyendo este libro, debe saber que ya comenzo a hacer algo
por el tema. Toda solucion comienza por reconocer que hay algo que solu-
cionar o mejorar.
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Si la empresa no hizo nada hasta el momento en relacidén con esta tematica
y debe comenzar “desde cero”, quiza no pueda encarar solo el proceso que
le proponemos y requiera la ayuda de un consultor externo. Ello no signifi-
ca que deba invertir grandes sumas, pero si hay que hacer cierto tipo de tra-
bajo de base, que explicamos en el capitulo siguiente, que no luce pero que
de todos modos es necesario llevar a cabo. Conocer los diferentes puestos de
la compainiia, evaluar los recursos humanos con los que cuenta en relacion
con los puestos requeridos, constituyen los primeros pasos.

Una vez que se analizaron y describieron los puestos (que, insisto, es la parte
maés pesada del trabajo), es posible a partir de ello definir por dénde conti-
nuar, segun cual sea el problema o requerimiento mas urgente de la compa-
fiia: por ejemplo, analizar las compensaciones, si hay requerimientos salaria-
les o dudas sobre como se esta recompensando al personal, o disefar e
implementar un sistema de evaluacion del desempefio, no sélo para decidir si
va a dar aumentos de salario, sino para decirle a su gente si esta haciendo las
cosas bien, o no. Usted podréa decir que sabe muy bien como trabaja su equipo y es
posible que asi sea, pero ;estd haciendo una evaluacion profesional o de al-
gun modo se deja influir por otros elementos?

¢Y las politicas, la misién y la vision?
¢Quién las define?

Tanto las politicas como la mision y la vision de una empresa deben ser defi-
nidas por el maximo nivel de conduccion. No sélo el nUmero uno, sino éste
con sus directores mas cercanos. El rol de un consultor en estos casos debe
ser —solamente- el de moderador de un debate, que luego vuelque en pala-
bras mas o menos “técnicas” o “profesionales”, pero siempre claras y senci-
llas, el verdadero pensar y sentir de la empresa.

Es posible que estas definiciones hayan sido realizadas en algdn momento, y
que figuren en algun informe. Si esto es asi, deberan ser analizadas y revisa-
das. Antes de comenzar con los pasos siguientes sera muy importante esta re-
vision, siempre por la maxima conduccion de la empresa.
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¢Es imprescindible crear una posicion de Recursos Humanos
gue dependa del nimero uno de la empresa?

Si, la persona responsable de Recursos Humanos debe depender del name-
ro uno. Pero esto no quiere decir que si la empresa es pequefia 0 mediana
deba destinar un presupuesto alto —fuera de sus reales posibilidades— a la fun-
cion. Puede haber variantes: una persona staff que dependa del nimero uno;
un consultor externo con el mismo nivel de reporte, o un jefe o responsable
del area que, reportando al nimero uno, no tenga —necesariamente— el mis-
mo nivel remunerativo que el gerente comercial o el industrial. Todas estas
son opciones validas para organizaciones mas pequefias.

PASOS PARA TRANSFORMAR UNA OFICINA
DE PERSONAL EN UN AREA DE RECURSOS HUMANOS

En el grafico que usted vera a continuacion presentamos los pasos en una se-
cuencia logica, que respondera a la numeracion de los capitulos de esta obra.

Pasos para la implementacion de la Direccion Estratégica
de Recursos Humanos

Desempefo
Subsistemas de

Recursos

Humanos .
Compensaciones

Formacion / Seleccion
Descripcion de puestos

-
Cumplimiento - . -
de las leyes Aspectos administrativos con relacion al personal
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Antes del Paso 1 hemos consignado en el grafico un paso a modo de base de
la piramide (si usted quiere, haciendo un paralelo con una construccion, se-
rian los cimientos). Se trata de la base necesaria para un adecuando contrato
psicoldgico entre empleador y empleado, y para la construccion de los distin-
tos subsistemas de Recursos Humanos. Nos estamos refiriendo al cumplimien-
to de las leyes. Quienes tenemos ya algunos afos de trabajo, conocemos una
infinidad de organizaciones que se han caracterizado por el pago de dobles
salarios, fuera y dentro del marco legal. Estas practicas, casi generalizadas,
constituyen un ejemplo del incumplimiento de las leyes.

Como surge del gréafico, los pasos son los siguientes:

Paso 1: Descripcion de puestos e Inventario de Puestos. Implica, ademas, una
evaluacion de las personas que los ocupan.

Paso 2: Formacion. Seleccion.

Paso 3: Compensaciones.

Paso 4: Evaluacion del desempefio.

Paso 5: Desarrollo de carreras y planes de sucesion.

De la experiencia profesional nos surge un comentario. Rara vez una empre-
sa decide comenzar a transitar lo que hemos denominado “los pasos” sélo
por una mera preocupacion de orden o de alineamiento del personal con la
estrategia de negocios. Una preocupacion propia de los empresarios suele
derivar del subsistema de Compensaciones. Algunos ejemplos (entre otros
del mismo tenor):

4 La renuncia de un empleado valioso.

# Lasolicitud de aumento de sueldo por parte de algin empleado clave.

4 Reclamos de un sector en relacidén con otro por salario o compensa-
ciones variables.

Frente al problema, la respuesta es siempre la misma: no se puede solucionar
comenzando por la mitad; se debe comenzar por el principio, es decir, por la
descripcion de puestos. Igualmente si la inquietud planteada fuese, por ejem-
plo, que la organizacion no posee cuadros de reemplazo.
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El maximo conductor de la empresa “piensa”
en los recursos humanos cuando tiene un
problema de remuneraciones

“ .

Y
‘, Compensaciones

Dentro de este Paso 1 la tarea implica:

La descripcion del puesto en si misma.

La evaluacion de la persona que ocupa el puesto.

La adecuacion o no de la persona al puesto.

La comparacion con el mercado.

Una vez finalizadas las descripciones de puestos es posible confeccio-
nar un Inventario de Puestos.

moow»

Esta etapa es la mas dificil de implementar, por varios motivos. Es una etapa
laboriosa, que afecta a todo el personal y que, muchas veces, por afiadidura,
plantea que al evaluarse a los ocupantes de los distintos puestos se deban to-
mar decisiones poco gratas. La sugerencia es siempre la misma: aunque sea

Primeros pasos...
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dificil, debe realizarse y no puede obviarse.

El Paso 2, segln nuestro esquema, incluye los aspectos de Formacion y Selec-
cion; si el problema en relacién con las compensaciones es muy urgente,

Es factible pasar del paso 1 al 3 y disefar
un sistema de remuneraciones

Compensaciones

Descripcion de puestos

puede pasarse del Paso 1 al 3, y dejar el 2 para méas adelante.

En la parte final del Paso 1, descripcion de puestos, siempre se incluye una
comparacion entre los distintos puestos de la organizacion. Con esta infor-
macion como input se disefia el sistema de Remuneraciones.

En relacion con el Paso 2, las empresas de algin modo hacen “algo” en ma-
teria de Seleccion y Formacién de colaboradores. Para el manejo estratégico
de los recursos humanos estos temas deberan ser analizados y manejados de
manera profesional.

Por ultimo, para transformar realmente una oficina de personal tradicional
en un Area de Recursos Humanos, los pasos 4 y 5 completan el esquema pro-
puesto.

En los cinco capitulos siguientes de este libro encontrard un detalle de los
cinco pasos propuestos. Si usted desea estudiar en particular cualquiera de
estos temas, encontrard mas especificaciones en otras obras. Aqui le presen-
taremos un esquema general de implementacion para lograr el cambio.
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Como anexo de este capitulo le presentamos un tema que quiza sea de su in-
terés: Como conocer qué pasa en su organizacion. Quiza usted no esté conforme
con el desempefo de su personal, y quiza el personal no lo esté respecto de
la organizacion. Para conocer como se siente el personal existe una herra-
mienta que los especialistas denominamos “encuestas de clima” y que de ma-

La transformacion culmina con los sistemas de Evaluacion
de desemperio y Planes de carrera (sucesion)

C rhera
@ Desempefio

nera breve le explicamos en el anexo que publicamos a continuacion.



Anexo al capitulo Cero

Las encuestas de clima organizacional

La encuesta de clima organizacional no es una herramienta nueva y tiene
adeptos fervorosos, y detractores. Puede ser una herramienta Gtil para su ges-
tion si es usada cuidadosamente y realizada por profesionales serios.

Para un mejor aprovechamiento de la misma es recomendable su realizacion
en varios periodos para comparar la evolucioén.

Por ultimo, si desea un resultado confiable, la encuesta debe realizarse brin-
dando a todos los encuestados la seguridad de la reserva de la informacion
suministrada. La recomendacion en todos los casos es que se recurra a una
consultora externa que garantice la privacidad.

Ademas, el personal debe sentir que “se hace algo” con el resultado de la en-
cuesta; en caso contrario, se sentird frustrado y sera menor su deseo de par-
ticipar y brindar buena informacion en una nueva encuesta.

Por otra parte, usted debe “hacer algo” con el resultado de la encuesta de cli-
ma organizacional: fijar cursos de accidn, estrategias para corregir los distin-
tos problemas evidenciados.

La encuesta de clima organizacional es una herramienta muy atil e importan-
te, que nos ayuda a contar con un diagnostico del clima interno en cada una
de las oficinas, en sus tres diferentes niveles: operativo, mandos medios y di-
rectivo. Permite detectar areas fuertes y debiles en términos de clima para,
posteriormente, planificar y ejecutar acciones que lleven a la construccion de
una empresa exitosa.

El estudio se basa en un cuestionario. El que incluimos a continuacion esta
dividido en siete grandes categorias, compuestas a su vez por subcategorias,
donde los empleados califican los elementos mas importantes que, en la opi-
nion de la méxima conduccion, son fundamentales para un clima organiza-
cional de calidad.
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CONCEPTO 718 9 10

DESARROLLO EDUCATIVO

Capacitacion
Promocién de los jefes
Calidad
Aprovechamiento

Desarrollo profesional
Apoyo de los jefes
Oportunidades
Motivacién

Desarrollo personal
Apoyo de los jefes
Oportunidades
Motivacion

DESARROLLO SOCIAL

Colaboracion
Promocion de los jefes
Interdepartamental
Valoracion

Trabajo en equipo
Promocién de los jefes
Funcionamiento
Valoracion

Participacion
Promocién de los jefes
Ambiente de la oficina
Valoracion

Comunicacion
Con los jefes
En la oficina
Valoracion

Credibilidad y confianza
En los jefes

En la oficina

En el colaborador




¢Qué es la direccion estratégica de recursos humanos?

77

BUEN GERENCIAMIENTO

Planificacion

Apertura de los jefes

Impacto en el clima de la oficina
Oportunidades

Organizacion

Capacidad de los jefes

Impacto en el clima de la oficina
Oportunidades

Liderazgo

Capacidad de los jefes

Impacto en el clima de la oficina
Valoracion

Evaluacion y seguimiento
Capacidad de los jefes
Calidad del sistema
Valoracion

Orientacion a los resultados
De los jefes

De la oficina

Valoracién

Disciplina

Capacidad de los jefes
En la oficina
Valoracién

TOTALES

Manejo de rangos

En este caso las categorias y subcategorias se califican con una escala de 0 a

10, donde cero es pésimo

y diez es excelente.

Los resultados de la encuesta reflejan el estado del clima organizacional en
base a rangos de calificacién expresados en seméaforos; el semaforo rojo osci-
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la entre el 0y el 5,99 de calificacién, lo que implica que el area calificada se
encuentra débil, con liderazgos que no han asumido su papel, con desinte-
rés por la capacitacion, falta de comunicacion, etc.; por lo tanto, debe ser re-
forzada.

El seméforo amarillo oscila entre el 6,00 y el 6,99 e indica &reas susceptibles
de ser mejoradas o en las que esta empeorando el clima; con respecto a es-
tos casos, debe prevenirse que el indicador siga bajando e implementar cam-
bios que mejoren la calificacion de los empleados.

Finalmente, el semaforo verde expresa la existencia de areas de fortaleza, es
decir, donde el rango va de 7,00 hasta 10,00 (la maxima calificacion); en es-
tos casos la evaluacién debe usarse para mantener el buen desempefio y co-
MO apoyo para mejorar otras areas que puedan estar débiles o con seméaforo
amarillo.

Afio DEBILIDADES AREA DE FORTALEZAS
PREVENCION
Seméforo rojo Seméforo amarillo Semaforo verde

Recomendaciones para el uso de la encuesta

1. Analizar los resultados de cada oficina/Zsector en comparacion con los
de otros afios.
2. Analizar los resultados de la oficina en relacion con los resultados de
la organizacion.
3. Analizar los resultados de la oficina en relacion con los resultados glo-
bales de la gerencia o direccion a la cual pertenece.
. Analizar los comentarios del personal encuestado.
. Realizar una presentacion de los resultados a la méxima conduccion
de la organizacion.
6. Establecer estrategias para eliminar los seméaforos rojos y para pasar los
seméaforos amarillos a verdes para, de ese modo, tener fortalezas compa-
rativas y que las mismas sean constantes.

[S21E SN



Descripcion
de puestos

Desempefio
Compensaciones
Formacion / Seleccion

Descripcion de puestos

INCLUYE:

AN NN N N N NN

AN

La descripcion de puestos paso a paso

Los puestos se describen en base a la Misién y la Visién

Se evalla a la persona que ocupa el puesto

Se comparan los puestos con el mercado de remuneraciones
Se realiza la adecuacién persona-puesto

Anélisis de puestos individual y en conjunto

Valuacion de puestos

La descripcion de puestos es la base de todos los subsistemas
de Recursos Humanos: Formacion y seleccién, Compensaciones,
Evaluacion del desempefio y Carreras

Qué puedo hacer para mejorar







Tiberio, el esclavo y las descripciones
de puestos

La siguiente es una fabula romana, probablemente de Flavio Aviano, poeta
del siglo V.

Tiberio y el esclavo:

Hay en Roma una raza de entrometidos que van y vienen agitados, pero
ociosos, sofocandose sin motivo, creyendo hacer mucho sin hacer nada...
Tiberio César, camino de Néapoles, detivose en su finca Miseno,
edificada por el propio Luculo en la cima de una montaria que mira al
mar de Sicilia y domina el mar de Toscana. Uno de los esclavos del atrio,
con las ropas levantadas, pues su propia tinica estaba recogida bajo los
hombros con una cinta de tela de Pelusio, colgantes sus franjas plisadas,
al tiempo que su sefior se paseaba entre frondosos macizos, pisose a
regar el suelo ardiente con una regadera de madera, haciendo gala de su
celo, pero sélo le valié burlas.

Después, tomando por rodeos de €l conocidos, se adelanta a otro paseo,
y aplaca también el polvo. César reconoce al hombre y adivina su
pensamiento: el esclavo habia creido que algo lograria.

—Ven —dice el emperador. Y aquél acude veloz, lleno de alegria ante la
esperanza de una recompensa segura. Entonces la gran majestad de este
principe se burlo asi:

—No has conseguido gran cosa; tu afan ha resultado vano. i Mucho mas
caras vendo mis bofetadas!

Y la conclusion es: el servilismo es siempre despreciable.

La conclusiéon de la fabula es muy clara, y aunque en los tiempos presentes
no hay esclavos ni emperadores, si hallamos ciertos elementos en comun.

1. Las mejores fabulas. Seleccion de José Repollés. Optima, Barcelona, 2000 (pagina 222).
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Las personas, los empleados, tienen una descripcion de su puesto, donde en
forma sintética se detalla qué se espera de él, qué debe hacer y cuéles carac-
teristicas personales se requieren para realizar esa tarea. Por lo tanto, se
espera de él que haga aquello que su puesto le describe, y no otra cosa. Usted
podré decir que entonces no hay libertad, o que se cercenan la iniciativa y la
creatividad, pero eso no es asi, no al menos en todas las empresas. Las per-
sonas tienen, dentro de la organizacién en la que trabajan, un marco en el
cual actuar y una serie de normas que respetar; una persona no puede hacer
lo que se le ocurra dentro de una empresa, tiene que actuar dentro de un
marco de referencia, y ese marco de referencia es la descripcion de su puesto.
¢Estaba dentro de la descripcion de puesto del esclavo aplacar el polvo?
Pareciera que no, que no estaba cumpliendo su tarea sino que solo trataba de
ganarse el favor del emperador. Cuando un empleado —no importa su nivel-
realiza tareas que no le corresponden con el afan de lograr prebendas o una
evaluacion superior, no siempre es bien visto o valorado.



Capitulo 1 = Paso 1

Descripcion de puestos

¢Por donde comenzar? Por el principio: analisis
y descripcion de puestos (job description)

iNo me odie! Esta es la parte méas aburrida del libro, pero es necesaria. Es el
equivalente a los cimientos de un edificio: ninguna persona suefia con ellos,
unos prefieren imaginar la biblioteca, otros la cocina o el comedor... No co-
nozco a nadie que suefie con tener unos buenos cimientos o unas buenas pa-
redes. Pero cuando vende su casa —en general—-, destaca estos aspectos por su
importancia fundamental.

La confeccion de las descripciones de puestos presupone un gran esfuerzo,
gue en una primera instancia no permite ver claramente sus beneficios. Sin
embargo, es la base imprescindible para trabajar en Recursos Humanos, y de-
be hacerse. No obstante, sefior empresario, debe saber que cuando se reali-
ce esta tarea usted pensara que se estan utilizando muchas horas —y dinero— para
algo que “no entiende muy bien para qué sirve”.

En el gréafico siguiente, que encontrara en todos los capitulos, y que hemos
denominado en el capitulo anterior Modelo de un sistema de administracion y de-
sarrollo del personal, se ha destinado un solo circulo o casillero a Administracion
e informacion. Se reune alli todo lo basico, como por ejemplo el Analisis y des-
cripcion de puestos junto con lo administrativo propiamente dicho —como la li-
guidacion de haberes—, que no se desarrollara en la presente obra. Asimismo,
se deben incluir dentro de esta tematica las diferentes informaciones que re-
guieran las autoridades de cada pais en materia de personal.
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Comenzando por el principio...

Administracion
e informacion
Complimond / \
del marco
legal

Remunera-
o \

/ X2
desempefio E E‘E B
Las descripciones de puestos —que derivan en un Manual de Puestos de la or-
ganizacion- es la piedra fundamental de los distintos subsistemas de Recur-
sos Humanos. Para seleccionar adecuadamente al personal, para formarlo,

para evaluarlo y, por altimo, para remunerarlo, usted debera actuar con re-
lacién a “algo”, y ese algo es la descripcion del puesto.

Vision

* Se selecciona para un determinado puesto.

* Se capacita y entrena a una persona para ocupar un puesto, o para su
mejor desempefio en el puesto que ocupa, 0, en ocasiones, en fun-
cion de un puesto que ocupara en el futuro.

e Se evalla a una persona con relacion al puesto que ocupa.

® Y, por ultimo, para tener en su empresa remuneraciones justas, usted
debe remunerar con relacion al puesto de cada persona.

Para todo esto y para mucho mas se deben describir los puestos.

¢Por qué el subtitulo job description? En nuestra especialidad, como en otras,
existen jergas que incluyen el uso y abuso de palabras en inglés. Si bien no
las usaremos, en este caso especifico indicamos el término en inglés porque
su uso es tan frecuente que posiblemente a muchos les parecera raro expre-
sado en castellano.
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Analizar puestos, para luego confeccionar la descripcién de los mismos, com-
prende una serie de procedimientos para reunir y analizar la informacién so-
bre sus contenidos, las tareas a realizar, los requerimientos especificos, el
contexto en que las tareas son realizadas y qué tipo de personas deben ser
contratadas para esa posicion. Cuando las compafiias definen correctamen-
te los puestos se facilitan una serie de otras tareas en relacion con el area de
Recursos Humanos, entre ellas las de reclutamiento y seleccion de nuevos
empleados.

En el Manual del director de Recursos Humanos se dice! que cualquier sistema de
gestion de Recursos Humanos, con independencia de su complejidad y de su evolucion,
requiere herramientas basicas para el desarrollo de sus politicas y préacticas. Una de
estas herramientas es la descripcidon de puestos; y agregaria al concepto ver-
tido que es igualmente necesaria en compariias de diverso tamafo.

La informacién del andlisis de puestos se utiliza como base para diversas ac-
tividades interrelacionadas con la administracion de Recursos Humanos:

Anélisis y descripcion de puestos
(~

Subsistemas de

Recursos <
Humanos .
Compensaciones
Formacion / Seleccion
Descripcion de puestos
Cumplimiento

de las leyes Aspectos administrativos con relacion al personal

1. Fuente: Manual del director de Recursos Humanos, Edicion especial de Cinco Dias, Madrid, 1998.
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La descripcion de puestos se realiza a partir del cumplimiento de las leyes de
cada pais, es decir, dentro del marco legal establecido, y sobre esa base per-
mite la correcta realizacion de las siguientes tareas relacionadas con la ges-
tiobn de Recursos Humanos:

Reclutamiento y seleccion.

Formacion.

Compensaciones.

Evaluacién del desempefio.

Desarrollo de carrera y planes de carrera.

En base a la descripcidon de puestos la empresa se asegura, ademas, que todas
las tareas que deben realizarse se encuentran asignadas.

Una vez finalizadas todas las descripciones de puestos y su posterior analisis
es factible confeccionar un Inventario de puestos.

Continuando con el mencionado manual, observamos que el cometido basico
del analisis, descripcion y documentacion de puestos de trabajo es el conocimiento real,
y actualizado, de la estructura de la organizacion, de sus cometidos y actividades, de
las responsabilidades de los diferentes puestos, de los niveles de exigencia requeridos con
respecto a conocimientos, experiencia, habilidades, etc.

Concepto: el analisis, descripcion y documentacion de puestos es una técnica de Recur-
sos Humanos que, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la informacion ba-
sica de un puesto de trabajo en una organizacion determinada.

¢Qué implica “descripcion de puestos”?
Paso a paso

Para una simple explicacion respecto de qué implica un proceso de descrip-
cion de puestos (tanto en caso de que se realice por primera vez o que se de-
see revisar un sistema de puestos analizado anteriormente), lo presentamos
en cuatro pasos. A continuacion usted vera el mismo grafico que mostramos
en el Capitulo Cero.
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Primeros pasos...

Al iniciar un proceso de descripcion de puestos o de revision de los mismos se
debe comenzar, como dice el titulo del capitulo, por el principio. En este sen-
tido, se debera consensuar con la méxima conduccion la mision y la vision de
la compaiiia; si ya han sido definidas, serd un buen momento para revisarlas.

Paso A

v/ Definicion con la direccion de la
compafiia en base al perfil de
empresa, su vision y mision

v/ Descripcion del puesto:
principales responsabilidades y
obligaciones de la posicién y las
competencias adecuadas para
cumplir con éxito los objetivos
de la misma

Si bien lo veremos méas adelante con mayor detalle, la descripcion de un
puesto significa primero la recoleccion de informacion para luego definir las
principales responsabilidades y obligaciones de la posicion. Asimismo, es
necesario tener en claro y definir las competencias necesarias para cumplir
con éxito los objetivos del puesto.
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Para continuar con el proceso de descripcion de puestos y hacerlo operativo
—es decir, que tenga utilidad para la organizacion- se debe, necesariamente,
evaluar a la persona que ocupa el puesto en el momento actual. Y para ello
deberan tenerse en cuenta los conocimientos y la experiencia, y las caracte-
risticas de personalidad o competencias necesarios para un desempefio supe-
rior al estandar.

Paso B

v/ Evaluacion de los
conocimientos y
competencias de la
persona que ocupa la
posicion en funcién de
la descripcion del
puesto

Como una consecuencia logica de la comparacion del Paso Ay el Paso B se
arribara a un diagnostico sobre la persona que ocupa la posicion (Paso C).
Esta evaluacion deber ser realizada profesionalmente y no en base a una im-
presion respecto de si cubre o no los requisitos del puesto. Las técnicas a apli-
car para esa evaluacion son variadas, desde la técnica denominada Assess-
ment Center (ACM)2, los diversos tipos de entrevistasd existentes para la
evaluacion de competencias y otros productos especificos como el desarrolla-
do por la empresa que dirijo denominado “fichas de evaluacion” que permi-
te que los mismos ocupantes del puesto puedan determinar, bajo la supervi-
sion de sus jefes, la existencia de brechas entre lo requerido por el puesto y
su propia apreciacion del desempefio.4

Si bien no es imprescindible, una adecuada implementacion del subsistema
de Descripcion de Puestos puede concluir con una comparacion respecto del
mercado. Este paso se relaciona con el Capitulo 3 de esta obra, y por ello no
lo explicaremos en éste.

2. Manual de Assessment. Editado por Martha Alles S.A. Buenos Aires, 2004.

3. Laautora ha desarrollado los diversos tipos de entrevista en Elija al mejor. Cémo entrevistar por com-
petencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005 (segunda edicion).

4. Ver la revista técnica virtual www.xcompetencias.com en la seccion “Productos”.


Buenos%20Aires,%202005%20(segunda%20edici%C3%B3n).%0D%0Awww.xcompetencias.com%20en%20la%20secci%C3%B3n%20%E2%80%9CProductos%E2%80%9D.
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Paso C v Diagnostico sobre la
persona que ocupa la
posicion, si se adapta 0 no
a la misma. Necesidades
de formacion para
adecuarse a la posicion si
es necesario

ok
@O %

S
/0/7

Como ya se explico en el Capitulo Cero, habitualmente se encaran en forma
conjunta los sistemas de descripcion de puestos y compensaciones, en gene-
ral respondiendo a las inquietudes de los conductores de la organizacion. Si
bien conceptualmente son temas separados, la practica los conecta la mayoria
de las veces.

v/ Comparacién con el
mercado de
remuneraciones

Paso D

Esquema de la descripcion de puestoss

Se parte de la recopilacion de la informacidon que sera analizada, luego se
confirman los datos y finalmente se realiza la descripcion del puesto, en ge-
neral utilizando un formulario estandarizado.

5. Alles, Martha Alicia. Direccion estratégica de recursos humanos. Gestion por competencias. Ediciones Gra-
nica, Buenos Aires, 2005.
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Descripcion de puestos o0 job description

Relevamiento
de informacién
para el andlisis
de puestos

Andlisis de puestos Descripcion

de puestos

El proceso tiene tres momentos: la entrevista con el ocupante del puesto, el
analisis de la informacién —que luego debe ser confirmada con la persona
gue ocupa el puesto y con su superior jerarquico—, y la etapa final, que es la
descripcion del puesto. O sea que podemos sintetizar el proceso en tres pa-
labras: recoleccion — confirmacién — descripcion.

El analisis del puesto previo a la descripcion implica un procedimiento siste-
mético para reunir informacion sobre el contenido de un puesto, las tareas
gue se realizan y los requerimientos especificos, y qué tipo de personas se re-
quieren para desempenarlo.

Para una correcta descripcion de puestos es importante, antes de iniciar la ta-
rea, clasificar los puestos, lo cual puede hacerse en base a diversos parame-
tros; a saber:

& Segun el nivel jerarquico: alta direccion, gerencias de area, jefaturas
intermedias y demaés puestos iniciales.

Por la formacion requerida: alta formacion o muy especializada, o
puestos operativos para los cuales no es necesaria.

Por los resultados de la gestion a su cargo: de alto impacto o no en
los resultados de la organizacién.

Por los recursos humanos que maneja.

N

N

N
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Igualmente es importante definir, antes de recolectar la informacién -y luego
confirmarla durante el mismo—, la relacién entre los puestos: puestos paralelos
y puestos subordinados. En ocasiones esta relacion no es muy clara, aunque se
obtenga previamente un organigrama. Por ello sera muy importante la confir-
macion de las relaciones reales entre los puestos.

Antes del relevamiento es importante definir
la relacion entre los puestos

( Puesto superior ,

<Euestos paralelos > < Puestos paralelos > < Puesto a describir

Puestos
subordinados

Puestos
subordinados

Una correcta descripcion de puestos incluye tres momentos:

1. Entrevista estructurada, utilizando un cuestionario o entrevista dirigi-
da. El planeamiento de la entrevista y la utilizacion de formularios es
imprescindible.

2. Confirmacion de la informacion obtenida.
3. Descripcion del puesto propiamente dicha.

Las entrevistas deben ser estructuradas. En ocasiones los entrevistados tienen
la tendencia a relatar problemas personales cuando el especialista en Recur-
sos Humanos intenta obtener informacion sobre el puesto. Con buenos mo-
dales y “politicamente”, es necesario reencauzar la entrevista y seguir el es-
guema planeado.
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Tres momentos

1 I|:’> Entrevista estructurada

N\

|

2I:> Confirmacién de la informacion

/

wWo4zmZ20O0Z

3 I Q Descripcion del puesto

Andlisis de puestos: definicion

El analisis de puestos es el procedimiento sistematico de reunir y analizar infor-
macion sobre

# el contenido de un puesto (tareas a realizar);

& sus requerimientos especificos;

A el contexto en que las tareas son realizadas;

4 Qqué tipo de personas deben contratarse para esa posicion.

El analisis de puestos no finaliza alli, ya que se debera hacer una revision glo-
bal de la situacion. Un especialista deberd revisar la interrelacion entre los
puestos. En ocasiones pueden verificarse superposiciones de tareas o la exis-
tencia de tareas no realizadas. De todos modos, el objetivo de la descripcion
de puestos difiere de las tareas que usualmente se realizan para determinar
estructuras organizativas, aunque muchas veces se realizan ambos trabajos en
forma conjunta. En este ultimo caso la participacion de especialistas en Or-
ganizacién y Métodos sera un aporte valioso. Asimismo, las tareas tendientes
a la descripcion de puestos pueden realizarse en forma conjunta con las re-
gueridas por la certificacion en Normas ISO; en este caso sera de suma utili-
dad la conformacién de equipos de trabajo con especialistas en calidad. Es
recomendable unir esfuerzos y producir documentos utilizables para los dis-
tintos fines —segun los planes de cada organizacion y lo que cada una desee
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Anélisis de puestos: dos miradas

Los puestos en general, su interrelacién, que no
se superpongan tareas, que no queden otras sin

Cada puesto en particular ;
P P cubrir, etc.

encarar—, ya que se involucran muchas personas y horas de trabajo, por lo
cual la mejor utilizacion del trabajo realizado sera bienvenida por todos, es-
pecialmente por la conduccion de la organizacion.

Las conclusiones de una adecuada descripcion de puestos influyen en diver-
sos aspectos relacionados con el personal de la compafia, partiendo de una
correcta seleccion y posterior evaluacion, y pasando por las diversas acciones
gue la organizacion desarrolla tendientes a mejorar el desempefo de las per-
sonas a traves de actividades de formacion y desarrollo. A partir del momen-
to en que se conoce qué se requiere para tener éxito en el puesto de trabajo
de cada integrante de la organizacion, es posible llevar adelante estas activi-
dades de una manera mas efectiva, con mejores resultados.

Para un correcto andlisis de puestos, éste deberd realizarse con dos miradas:
la del puesto y la del conjunto.

¢Como darse cuenta de que una organizacion necesita
mejorar la descripcion de puestos?

Las siguientes son algunas pistas que indican la necesidad de revisar o descri-
bir —si no se ha hecho hasta ahora- los puestos de una organizacion.
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Cuando los salarios son inequitativos o la escala salarial es inconsis-
tente.

Empleados que no saben exactamente qué se espera de ellos.
Conflictos frecuentes por no saber exactamente quién hace cada ta-
rea.

Responsabilidades abiertas de modo que se duplican los esfuerzos.
Seleccidn y contratacion de personas no calificadas para sus trabajos.
Inadecuado o pobre entrenamiento con la consecuencia de poca
produccion y baja calidad.

Demora en la prestacion de servicios o entrega de productos.

Hemos visto los problemas —o indicadores de posibles problemas- relativos a
la mala o inexistente descripcion de puestos; ahora describiremos cuéales son
los beneficios que una correcta descripcion puede generar.

Beneficios de contar con un programa
de descripcion de puestos

Los beneficios mas importantes de una correcta y actualizada descripcion de
puestos son:

£

NN ON NN

Posibilita comparar puestos y clasificarlos. De este modo las compen-
saciones son mas equitativas.

Es una muy valiosa herramienta para reclutar, seleccionar y contra-
tar personal.

Formar, entrenar y desarrollar personal es mucho mas sencillo con
la ayuda de la descripcion de puestos.

Define rendimientos estandar, lo que permite realizar correctas eva-
luaciones.

Es vital en los planes de sucesion.

Otros usos: para analizar los flujos de informacién de una compafiia.

Informacion necesaria para el analisis de puestos

La descripcion de puestos tiene varios momentos, como ya hemos visto, que se
realimentan entre si para lograr el objetivo central. El analisis del puesto se ha-
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ce a partir de la informacion recolectada y se utiliza para darle consistencia al
mismo. Permite efectuar correcciones y confeccionar perfiles de busquedas. La
descripcion final se obtiene después de la realizacion del analisis del puesto.

La informacién necesaria para realizar el analisis del puesto es:

A Actividades del puesto y comportamiento asociado.
# Estandares de rendimiento.

4 Maquinas u otros elementos necesarios.

4 Condiciones laborales o contexto de la posicion.
4 Requerimientos de personalidad (competencias).

Por ultimo, las descripciones de puestos —job descriptions— no hacen referen-
cia a las personas que los ocupan. Como su nombre lo indica, brindan infor-
macion sobre las obligaciones del puesto, responsabilidades, autoridad, rela-
ciones con otros puestos y todo lo relacionado con la posicion en si.

Anélisis y descripcion de puestos

# Indica tareas, responsabilidades y deberes del puesto.
& Identifica:

e qué se hace;

e por qué se hace;

» dénde se hace;

» como se hace.

El analisis de puestos permite respondernos
las siguientes preguntas:

# ;Cuales son los puestos en la organizacion?

& (De qué forma cada puesto se relaciona con los objetivos y la estra-
tegia organizacional?

& Hasta qué punto empleados con capacidades elevadas son compen-
sados por hacer tareas de menor exigencia?

A (Como pueden ser reestructuradas las tareas para redisefiar o elimi-
nar puestos?
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Métodos para reunir informacion.
Pasos a seguir

Métodos de descripcion y analisis de puestos

A Observacion directa: en los casos mas simples, el entrevistador obser-
va las tareas y completa el formulario a partir de lo que ve, sin la par-
ticipacion directa del empleado.

Entrevista: el analista entrevista al ocupante del puesto.
Cuestionario: el ocupante del puesto completa un cuestionario.
Mixta: administracion conjunta de por lo menos dos de estas varian-
tes.

NN

¢Quién reune la informacion para el andlisis de puestos? Por lo general estas
tareas estdn en manos de especialistas en Recursos Humanos con el apoyo in-
dispensable del supervisor y el ocupante del puesto.

La entrevista
Es una etapa fundamental del proceso y hay distintos tipos segun el caso:

# Entrevistas individuales con cada empleado.

4 Entrevistas grupales cuando varios empleados ocupan el mismo
puesto.

& Entrevistas con uno o mas supervisores, segun corresponda.

Es muy importante que el entrevistado entienda correctamente por qué se
realiza la entrevista, sin confundirla con otro tipo de reuniones. Recuerde
gue es necesaria la colaboracién de todos los involucrados.

Es igualmente importante el modo en que se formulan las preguntas: concre-
tas, sin posibilidad de diferentes respuestas, breves, preguntar una sola cosa
por vez, etc.

Usar un formulario como guia es el mejor consejo para estas entrevistas; us-
ted puede tenerlo en la mano y seguir su ordenamiento. A diferencia de la
seleccion, en la que se evalla a las personas y ellas se sienten evaluadas, en
este tipo de entrevistas usted y el que ocupa el cargo solo deben describirlo;
no hay evaluado ni evaluador.



Descripcion de puestos 97

Para Cole$, los dos aspectos mas dificiles de describir son:

& el proposito general del puesto;
& los principales deberes del puesto.

Los entrevistados tienen una fuerte tendencia a describir todo lo que hacen
sin discernir su importancia relativa. En ocasiones, tareas poco relevantes
ocupan un espacio importante en el relato y se describen en pocas palabras
tareas de alto impacto para la organizacion.

Los cuestionarios

Constituyen otro método para obtener informacidon del puesto. A traves de
ellos los empleados describen las tareas, deberes y obligaciones de su empleo.

Un esquema basado solamente en cuestionarios es de mucho menor costo
gue el basado en entrevistas. Por otra parte, si esta bien administrado le brin-
daré informacion maés acertada.

Observar tareas

Este método puede ser Gtil cuando una tarea que puede ser observable es
realizada por una persona menos calificada para llenar un cuestionario, por
ejemplo tareas de limpieza o de fabrica.

No parece ser un método adecuado para otras posiciones.

Los formularios

Principales items de un formulario de andlisis de puestos:

N

Titulo del puesto, divisiéon, sector o gerencia.

A Sumario: breve definicion de la tarea; puede haber dos posiciones
con el mismo nombre y diferentes contenidos.

4 Deberes y responsabilidades: las tareas a realizar.

# Capacidades y requisitos educacionales.

A Interrelaciones: relaciones especificas entre este puesto y otros de la

organizacion o de la comunidad.

6. Cole, Gerald. Personnel Management, Letts Educational Aldine Place, Londres, 1997. Paginas 122
y siguientes.
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# Otras condiciones laborales: cualquier condicion inusual que la po-
siciobn implique, por ejemplo horarios diferentes a los generales de
la compaiiia, viajes frecuentes, etc.

# Otros requisitos: de personalidad, competencias cuando una empre-
sa trabaje con esta herramienta, etc.

A Preparado POI .......ccocoiiiiiiiiieeeee e ; aprobado por

Como redactar las descripciones de puestos

Identificacion del puesto

Incluye nombre del puesto, codigo o identificacion interna, area, departa-
mento o gerencia a la cual pertenece, ciudad o region cuando sea pertinen-
te, etc.

No pueden utilizarse diferentes nombres para puestos similares; si los geren-
tes son de igual nivel no puede llamar a unos gerentes divisionales, a otros
gerentes departamentales y a otros solamente gerentes.

El cédigo del puesto deberia servir para identificar rapidamente a los distin-
tos puestos, por ejemplo, a todos los comerciales, a todos los de IT (informa-
cion y tecnologia), etc.

Debe figurar en la identificacion el titulo del supervisor inmediato, y tam-
bién la fecha, para hacer constar el momento en que se escribié la descrip-
cion del puesto.

Descripcion del puesto

Titulo del puesto Cadigo

Fecha Division
Escrito por Procesado por
Aprobado por Grado Puntos

Titulo del supervisor inmediato Nivel de salario
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Resumen del puesto

Como su nombre lo indica, debe ser breve; sélo se detallan las actividades
principales, por ejemplo:

» Dirige todas las operaciones de la sucursal Salta, supervisa a su personal
e informa sobre los resultados.

e Es responsable por la compra de todos los productos denominados frio
negativo para todas las tiendas de su zona.

Nunca deben incluirse en un sumario ni en una descripcién de puestos las
denominadas frases abiertas, tales como “otras responsabilidades”; si éstas
existen, deben detallarse.

Relaciones

Muestran las relaciones del puesto con otras personas dentro o fuera de la
organizacion. Por ejemplo:

& Reporta a

4 Supervisa a

A Trabaja con (nombres de puestos).

# Fuera de la companiia: por ejemplo proveedores, clientes, autorida-
des o0 asesores, como abogados, auditores y otros consultores.

Responsabilidades y deberes

Se debe presentar una lista detallada de estos aspectos de la funcion. Esto
puede llevar varias carillas. Aunque se recomienda ser conciso y breve, no de-
be omitirse ninguna responsabilidad del puesto, aunque se trate de una ta-
rea que deba realizarse una vez al afio para el cierre del balance.

Autoridad

En esta seccion se deben definir los limites de autoridad del puesto, incluyen-
do sus atribuciones en la toma de decisiones, la supervision directa de otras
personas y el manejo de dinero o limites de aprobacion de gastos, etc.



100 DE UNA OFICINA DE PERSONAL A UN AREA DE RECURSOS HUMANOS

Criterios de desempefio

Pueden ser dificiles de incluir en muchos casos. Significan, en general, qué
se espera del empleado: que cumpla con todo lo especificado en la descrip-
cion del puesto y cada una de sus responsabilidades y deberes. En las tareas
factibles de alguna cuantificacién es mas sencillo; deberia tratar de encon-
trarse una variable indicativa. Esta y otras razones son las que aconsejan la
participacién de especialistas en procesos de definicidon y preparacion de las
descripciones de puestos.

Ejemplos:
Responsabilidad: cumplir con el programa de produccion.

1. Producir equis toneladas de producto por dia/semana/mes.
2. Estandar de calidad: porcentaje de rechazo.
3. Horas extras autorizadas: porcentaje del total.

Condiciones de trabajo y ambiente

Medio ambiente: en las oficinas ubicadas en las localizaciones clésicas quiza
este aspecto no sea relevante, pero si puede serlo en situaciones en las que la
posicion se vea expuesta a ruidos o cualquier situacién no favorable para el
trabajador.

Otras condiciones: incluir horarios especiales, viajes frecuentes y cualquier
requerimiento especial inherente al puesto.

Otros pasos necesarios: el analisis de puestos

En base a la informacion obtenida se analizaran los aspectos mas importan-
tes de cada puesto, entre ellos los siguientes.

Identificacion del puesto
Trabajo a desempenfar
Condiciones fisicas requeridas
Habilidades requeridas
Conocimientos requeridos
Requisitos especiales
Responsabilidad sobre

NANNNNANYN
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Descripcion del puesto

TITULO DEL PUESTO: Asistente administrativo
Departamento: Marketing

Resumen del puesto

Tareas y responsabilidades

4 Tomar y transcribir notas

& Organizar reuniones

4 Recibir personas y hacer llamadas telefénicas
4 Preparar informes

Requisitos educacionales:

Relaciones internas:
Cualidades necesarias: habilidad verbal, habilidad para realizar calculos simples

Competencias: habilidad para realizar varias tareas, a menudo cambiando de asigna-
ciones sin previo aviso

Preparado por: Fecha:

Citando otra vez a Cole?, para el analisis de puestos puede ayudar tener en
cuenta respuestas a preguntas tales como:

¢Cuales son las principales razones de la existencia del puesto?

¢Qué resultados se esperan de éI?

¢Cuales son las tareas clave?

¢ Qué nivel de autoridad formal tiene el puesto? (en el manejo de recursos finan-
cieros, para incorporar o desvincular personal, etc.)

¢ QUE niveles de presupuesto maneja?

¢Qué cantidad de personal le reporta?

¢Qué competencias personales y técnicas son necesarias para desempefiar con éxito
la funcion descrita para el puesto?

7. Cole. Obra citada.
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La utilizacion de entrevistas y cuestionarios

Ya hemos explicado ambas técnicas. En ocasiones se pueden utilizar en for-
ma combinada.

Entrevista

Entrevistador: Fecha:

Entrevistado:
TITULO DEL PUESTO:

Departamento: Supervisor:

Describir las tareas mas importantes:

Describir las tareas secundarias:

Describir las maquinas y otros elementos utilizados:

Describir educacion minima necesaria:

Describir experiencia minima necesaria:

Principales responsabilidades:

Describir contactos personales que debe manejar el empleado en el puesto:

Etc.
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Cuestionario

Nombre y apellido del empleado: Fecha:

TITULO DEL PUESTO:

Departamento: Supervisor:

Tarea: como, por qué, frecuencia, tiempo utilizado

Tarea: como, por qué, frecuencia, tiempo utilizado (repetido tantas veces como el na-
mero de tareas que realice).

¢Qué maquinas utiliza? (Nombre de la maquina o equipo y tiempo de utilizacion).

Describa contactos personales que debe establecer para desempefiar las tareas.

Firma del empleado:

Aprobado y revisado por: (supervisor inmediato).

Etc.

Los cuestionarios sélo se utilizan en niveles de base de la organizacion. No
obstante, pueden ser de utilidad cuando la organizacién tiene funcionarios
localizados en zonas alejadas, por ejemplo el caso de un agente residente en
el exterior. En ese caso, se le puede enviar un cuestionario que luego se com-
plementa con algunas preguntas telefonicas.

Adecuacion persona-puesto

Como paso final de la descripcion debe analizarse la adecuacién de la perso-
na al puesto. En el gréafico siguiente se muestra el esquema global respecto
de este tema.

1. Se compara la descripcion del puesto con las caracteristicas de la per-
sona que lo ocupa.
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2. Se analiza la coherencia general de las descripciones de puestos del
sector y de la organizacién en su conjunto.

3. Las descripciones de puestos se relacionan con los mapas de carrera
y con los planes de carrera individuales.

Antes de ver la secuencia completa del proceso nos detendremos en la pri-
mera parte de éste.

Adecuacion persona-puesto

Perfil del Perfil de la per-
puesto sona

N\ 4

Adecuacion
persona-puesto

Analisis, descripcion / \

y documentacion L pliics

de los puestos

de carrera

Hasta aqui —y en forma casi deliberada— no nos hemos referido a la persona
gue ocupa el puesto. En base al perfil del puesto y al perfil de la persona se po-
dra analizar la adecuacion de la persona al puesto. Este es el punto més dificil
y conflictivo del proceso que estamos analizando. Muchos empresarios pregun-
tan: ¢Qué hacer si después de la descripcion del puesto resulta que la persona que lo ocu-
pa no es la adecuada? En ocasiones agregan a continuacion: No olvide que su ac-
tual ocupante tiene muchos afios con nosotros y siempre ha sido un buen empleado.

La respuesta a esta cuestion también es dificil. Si la persona no cubre los as-
pectos fundamentales para un buen desempefio en su puesto deberé ser reu-
bicada en otra posicion para la cual sus caracteristicas sean adecuadas. Las
personas deben cumplimentar dos clases de requisitos para ocupar adecua-
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damente un puesto de trabajo: contar con los conocimientos y experiencia
necesarios, por un lado, y con las caracteristicas de personalidad requeridas,
gue en nuestra metodologia de trabajo hemos denominado competenciasg.
Ambos aspectos de la persona son relevantes a la hora de desempefiar una
funcion; si sus conocimientos y competencias no coinciden con los requeri-
dos por el puesto que ocupa, dificilmente podra desarrollar sus tareas con
éxito. Y frente a esto, no tomar las decisiones necesarias no es bueno para la
organizacion ni para el empleado.

Adecuacién persona-puesto

Para determinar la adecuacion
persona-puesto debe existir siempre
una evaluacion profesional objetiva

Una vez que la misma ha sido
realizada, nos encontraremos con
alguna de estas situaciones:

La persona no se La persona no se

La persona se adecua al puesto y adecua al puesto y
adecua al puesto comienza un plan de debe ser
entrenamiento reubicada

Como se dijo anteriormente, la adecuacion persona-puesto no es una opi-
nion, sino una definicidn que debe surgir de una evaluacién. Por lo tanto, no
corresponden las clésicas apreciaciones como “a mi me parece que...”, sino que
debe realizarse una evaluacién profesional acerca de si la persona que ocupa
el puesto cumple con los requisitos para tener éxito en esa funcion.

Los aspectos que mas frecuentemente no cubren las personas son los blandos
o soft, es decir, las competencias. Las tradicionales evaluaciones de desempe-
filo (nos ocuparemos de ese tema en el Capitulo 4) evaltan, por lo general,

8. Se incluye una breve resefia sobre gestion por competencias en el Epilogo.
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los conocimientos y algunas de las caracteristicas personales necesarias para
el puesto. Por lo tanto, lo més frecuente es encontrar personas que tienen los
conocimientos adecuados para cubrir el puesto, pero no cubren otros aspec-
tos requeridos para tener éxito en esa posicion.

Descripciones de puestos: ¢conviene que las realice
una consultora externa o la propia empresa?

No hay una Unica respuesta a esta pregunta. En algunas organizaciones se
cuenta con personal idoneo para realizar la tarea, y en otras no. Segun nues-
tra experiencia, y como una forma de que los procesos sean mas accesibles
para las empresas, es recomendable implementar programas mixtos. Parte
de la informacion la recoge la empresa, y parte una consultora o, al menos,
esta Ultima realiza una supervision conceptual sobre lo realizado.

¢Qué hacer una vez que se finalizaron
las descripciones de puestos?

Una vez que se finalizo con la recoleccion de informacién y las descripciones
de puestos respectivas, se debe hacer un analisis integral para detectar si no
hay tareas repetidas o superpuestas, si no quedan otras sin cubrir, si las de-
pendencias son logicas, si las cargas de tarea son razonables... En sintesis, se
analiza la coherencia de la informacién obtenida.

Para asegurar esta coherencia es aconsejable que el analisis global sea reali-
zado por dos personas: el experto de Recursos Humanos y alguna persona de
rango gerencial en la organizacién. De ese modo se contard con una mirada
técnica y otra operativa de linea. Una sola mirada puede ser insuficiente.

Por altimo, cabe observar que la tarea realizada en su conjunto debe ser apro-
bada por una persona debidamente autorizada. Se recomienda que la Gltima
aprobacion sea del gerente general o nimero uno de la organizacion.

A continuacion de esta revision se debe realizar una comparacion entre los
puestos para establecer escalas de jerarquia. Esta jerarquizacion sera luego el
input para el subsistema de Compensaciones.
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El método a seguir para la comparacion de puestos puede basarse en un sis-
tema de puntos. Se asignan puntos a las distintas tareas y luego se suman los
puntos de cada puesto. Esta metodologia es de utilidad cuando se deben
comparar puestos operativos.

El sistema de puntuacion puede utilizarse también para otros ambitos, pero
en ese caso se debera consensuar primero el valor asignado a cada categoria.
Si eso no se hace previamente, luego surgiran problemas.

Para empresas pequefias, con un numero de puestos menor a cien (la cifra
de empleados puede ser mayor, si varias personas ocupan la misma posicion;
por ejemplo, vendedores, secretarias, etc.), se sugieren métodos menos sofis-
ticados, a partir de los cuales el especialista en Recursos Humanos propone
la ubicacion de los puestos en segmentos determinados, y luego esta clasifi-
cacion es revisada por los responsables de cada area. En el gréfico siguiente
se muestra un posible esquema basado en este metodo.

Maxima
conduccion

Nivel
gerencial

Nivel de
supervision

Otros
niveles

Empleados

Una vez que se ubican los distintos puestos en la grilla se podran fijar rangos
de retribucion.

A modo de referencia, los rangos de retribucion podrian fijarse segun se
muestra en el cuadro de la pagina siguiente, donde expresamente hemos de-
jado fuera a la méxima conduccion.
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Rangos de salario segun la grilla de puestos

Nivel gerencial

Supervision

Otros niveles

Empleados

NIVELES DE PUESTOS

- Limite inferior del rango superior $
Limite superior del rango

El grafico muestra que pueden producirse superposiciones en las escalas sa-
lariales. Una persona que ocupa una posicion dentro de la categoria deno-
minada “otros niveles”, si esta en la parte superior de su categoria puede te-
ner una retribucion mayor que una persona que ocupe una posiciéon de
“supervision” y que se halla ubicada en la parte inferior de su categoria.

Continuaremos desarrollando este tema en el Capitulo 3 (Paso 3).

Relacion de la descripcion de puestos
con otras funciones de Recursos Humanos

Al inicio del capitulo hicimos una referencia sobre la vinculacion de la des-
cripcion de puestos con otras funciones de Recursos Humanos. Para una me-
jor comprension del tema, lo representamos graficamente con una piramide,
en cuya base ubicamos la descripcion y el inventario de puestos. En realidad
—ya lo hemos dicho también—, todas las funciones se interrelacionan entre si,
pero éstas son la base de los otros pasos o subsistemas de Recursos Humanos.
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Los mapas y planes de carrera se confeccionan -y analizan— a partir de la des-
cripcion de puestos.

Las descripciones de puestos se utilizan también en otros procedimientos,
ademas de los correspondientes a Recursos Humanos. Por ejemplo, en el di-
sefio de flujos de informacion.

Muy importante: cuando una empresa decide iniciar la implementacion de los

distintos subsistemas de Recursos Humanos, debe comenzar por describir los

La descripcion de puestos se relaciona con todas
las funciones de Recursos Humanos

Evaluacion de
desempefo

Descripcion de
puestos

Otras aplicaciones,
como disefio de flujos
de informacion

Algunos consejos para elaborar descripciones de puestos

A Sea concreto, preciso; defina las responsabilidades con claridad y de

forma tal que cada una se pueda leer separada del resto (es decir, no
deben relacionarse entre si).

& Indique el alcance del trabajo involucrado, por ejemplo: Confecciona

el presupuesto de gastos de su departamento.
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& Sea especifico, utilice correctamente el idioma, use palabras directas
y sencillas, ya que deben comprenderse claramente:

1. el tipo de trabajo,

2. el grado de complejidad,

3. el grado de capacidad requerida,

4. la medida en que las respuestas o problemas estan estandarizados,
5. el grado y tipo de responsabilidad,

6. etc.

Sea breve.

Asegurese respecto de la claridad de la descripcion; preguntese: ;un
nuevo empleado 0 un nuevo supervisor comprenderan en qué con-
siste el puesto si leen esta descripcion?

NN

Revisiones

El éxito de los programas de analisis de puestos se basa, entre otras cosas, en
las revisiones periodicas. No es necesario que éstas tengan una fecha rigida
de ejecucion (por ejemplo, una vez al afio). Dependeran de la compafia, del
negocio o de la funcion.

Los autores que tratan el tema concuerdan en que las descripciones de pues-
tos deben ser revisadas, ya que las organizaciones son entes vivos que cambian
y se modifican por causas del mercado, la tecnologia, los negocios, la globa-
lizacion.

La importancia de las descripciones de puestos
en un proceso de busqueda

En el Capitulo 2 hemos puesto un especial énfasis sobre la recoleccion de in-
formacion para la determinacion del perfil requerido para cada puesto, e in-
sistimos siempre en este punto, ya que una correcta definicion de aquello que
se desea encontrar sera el primer paso para alcanzar el éxito en un proceso de
incorporacion de nuevos empleados. Del mismo modo, y respecto también de
los procesos de busqueda de recursos humanos, una adecuada definicion del
puesto, con su correspondiente descripcion, no sélo facilitara la busqueda del
nuevo colaborador, sino que sera a su vez un documento imprescindible cuan-
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do se quiera hacer un job posting (autopostulacion), una promocién interna,
una buasqueda en el mercado, una evaluacién de desempefio del ocupante de
la posicion, y realizar cualquier otra funcion del area.

Las descripciones de puestos, que pueden ser vistas como innecesarias por
unos o como burocréticas por otros, son la base de un buen sistema de ges-
tion de Recursos Humanos.

Si usted esté interesado en ver formularios para el relevamiento de informa-
cion, andlisis y descripcion de puestos, le sugerimos remitirse a la obra titula-
da Direccion estratégica de recursos humanos. Gestion por competencias®, y para ver
ejercicios sobre esta tematica a Direccion estratégica de recursos humanos. Casos?o.

¢Qué puedo hacer para mejorar en materia
de descripcion de puestos?

El primer aspecto es conocer en qué consiste. Muchas personas escucharon
hablar de este tema pero no saben bien de qué se trata, y las confusiones son
frecuentes... Luego, deberéa saber para qué sirve.

Otro elemento que usted debe tener en cuenta es que si estd interesado en
desarrollar procesos de certificacion de calidad (por ejemplo, Normas 1SO),
los mismos requieren descripciones de puestos, y en la certificacion para el
ano 2002 ya se incluyen como otro requisito las competencias necesarias pa-
ra desempefarse en cada puesto.

De todos modos, mas alla de que las descripciones de puestos figuren como
requisitos para temas de calidad, seria muy importante comprender su verda-
dera utilidad.

Es preciso recordar que las descripciones de puestos deben tener un grado
de detalle tal que le permita a usted evaluar a la persona que ocupa la posi-
cion, pero sin excederse en la minuciosidad de las observaciones. Asimismo,
no deben incluirse elementos que se desactualicen muy rapidamente (por
ejemplo, al identificar un software determinado: usted puede requerir para

9. Alles, Martha Alicia. Obra citada.
10. Alles, Martha Alicia. Direccion estratégica de recursos humanos. Casos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005.
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una secretaria que maneje herramientas Windows, pero no es necesario que
precise qué version). De este modo evitara revisar todas las descripciones de
puestos por un detalle.

Las descripciones de puestos pueden realizarse aun en empresas de menos
de cinco personas. Existe una idea erronea y muy difundida acerca de que es-
tas practicas sélo se relacionan con grandes organizaciones.

En otro error generalizado incurren aquellas empresas multinacionales que
reciben las descripciones de puestos desde sus casas matrices, y no se realiza
sobre las mismas ningun tipo de analisis o revisién, no para contradecir u
oponerse a las casas matrices, sino simplemente para detectar posibles deta-
lles de aplicacién en cada uno de los paises.

Ya se hicieron las descripciones de puestos...
¢Cémo continuar?

Como ya hemos visto, una vez que se han realizado las descripciones de pues-
tos se debe comparar el resultado obtenido con las personas que los ocupan
en el momento actual. Lo usual serd encontrarse ante alguna de estas tres si-
tuaciones:

1. Que la persona que ocupa la posicién sea la adecuada.

2. Que la persona que ocupa la posicion no sea la adecuada, por exce-
so 0 por defecto.

3. Que la persona sea la adecuada pero requiera formacion para mejo-
rar o adquirir ciertos conocimientos y/o apoyo o guia para el desa-
rrollo de sus competencias.

Frente a cualquiera de estas tres situaciones usted debera seguir el Paso 2
(Capitulo 2). Con una Unica excepcion: que el nivel de la persona exceda los
requerimientos del puesto que ocupa. En ese caso se debera analizar una
reubicacion, lo cual corresponde al Paso 5 (Capitulo 5).
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Después del PASO 1 (Descripcién de puestos)

/

|
PASQO 2: Seleccion de una

persona para ocupar el
puesto.

Formacion, entrenamiento
ylo desarrollo de
competencias del actual
ocupante del puesto.

PASO 3: Compensaciones.
Una vez finalizada la etapa
de la descripcion de puestos,
se revisa el esquema de
compensaciones.

PASO 5: Reubicacion.
|

\

Una vez finalizada la etapa de la descripcion de puestos, tal cual la hemos ex-
plicado en este capitulo, se aconseja realizar una revision integral de las com-
pensaciones (Paso 3, Capitulo 3).









Formacion
y seleccion

Formacioén / Seleccidén

Compensaciones

&

Descripcion de puestos

INCLUYE:

v/ Formacién en el ambito de las organizaciones
v/ Como determinar objetivos y necesidades

v/ Como evaluar la capacitacion

v/ Qué debe saber todo manager sobre seleccién
v/ Pasos de un proceso de seleccion

v/ Las evaluaciones

v/ Incorporacion de candidatos

v/ Induccion

v/ Fin de la relacion laboral

v/ Qué puedo hacer para mejorar




El fil6sofo y la formacion

La siguiente es una fabula de origen griego, probablemente de Esopo, del
siglo VI antes de Cristo.

El filésofo escital

Un filésofo escita? determind ir a visitar Grecia para estudiar las
costumbres de ese pueblo. Cierta tarde en que paseaba por unas calles
de Atenas, vio en el jardin de una casa a un hombre que, muy afanoso,
se ocupaba en podar los arboles y cortar todas las malas hierbas,
pareciendo que este trabajo le causaba la mayor satisfaccion.

Enterado el filésofo de que aquel hombre era un sabio cuya udnica
felicidad consistia en embellecer su jardin, le prequnto extrafiado qué
estaba haciendo.

— ¢Por qué mutildis los arboles y las plantas?

— Amigo —contesto el sabio—, yo corrijo la naturaleza, y ella me paga
con usura mis desvelos. La podadera me sirve para cortar lo superfluo,
y lejos de perjudicar a las plantas, contribuyo a hermosearlas.

Sin mas explicacion, volvio el escita a su casa y, queriendo imitar

al sabio, comenzé ensequida a trabajar en su jardin, pero como no sabia
nada de horticultura, obtuvo un resultado enteramente opuesto.

Tal destrozo hizo en pocos dias cortando con su podadera tantas ramas
buenas como malas, que bien pronto murieron todas las plantas.

La ignorancia es la causa de muchos males.

Se me ocurre relacionar esta fAbula con muchos aspectos de mi especialidad,
pero creo que el tema que mas esta representado en esta historia es el de la
formacion y el entrenamiento de los recursos humanos de la organizacion.

1. Las mejores fabulas. Seleccion de José Repollés. Optima, Barcelona, 2000 (pagina 187).

2. Escitas: pueblo ndmada, procedente de Asia Central, que en los siglos VII y VIII antes de Cristo
ocup6 el Caucaso y el norte del Mar Negro. Fuente: Gran Diccionario Salvat, tomo II, Salvat
Editores, 1992.
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Para expresar graficamente la idea, recurriré a un ejemplo. Una promotora
entrenada adecuadamente establece un contacto telefénico con un cliente
actual o potencial; aunque no concrete una venta, la llamada puede ser
igualmente beneficiosa si quien lo ha recibido queda con una buena impre-
sion respecto de la empresa. Una persona mal entrenada, en cambio -y al
igual que el filésofo escita—, no s6lo no vende sino que ademas produce
molestia y fastidio en quien lo atiende, y esa impresion que produce no es
con el empleado en si sino con la empresa que lo contratd y entrend para la
tarea.

Como los distintos subsistemas de Recursos Humanos se relacionan entre si,
para ser exitoso en una tarea se requiere una buena seleccion y un buen
entrenamiento.

El leopardo, la zorra y las competencias
en un proceso de seleccion de personal

La siguiente es una fabula de origen griego, posiblemente también de Esopo.

El leopardo y la zorra3

Una zorra y un leopardo disputaban sobre su belleza. Alabando la
variedad de su piel, exclamo el leopardo en un arrebato de vanidad:

— ¢Quién hay més bello que yo?

A lo que la zorra replicé con ironia:

— Decis bien, amigo mio. Vos llevais la belleza a la vista en vuestro cuerpo.
Yo, en cambio, la llevo en mi ingenio.

La belleza del espiritu es preferible mil veces a las galas del cuerpo.

iQué suerte que no tenemos que seleccionar leopardos! Sin embargo, jcuan-
tos hay por alli ain hoy, en pleno tercer milenio!

3. Las mejores fabulas. Seleccion de José Repollés. Optima, Barcelona, 2000 (péagina 104),
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Muchos gerentes exitosos son como el leopardo: cuentan con un envase exte-
rior muy atrayente (no me refiero solo a lo fisico, sino al hecho de haber con-
currido a escuelas prestigiosas o tener otros antecedentes de este tipo), pero
carecen de las competencias que requiere el mercado (en la fabula, el inge-
nio de la zorra...).

Por ello, la primera recomendacion que podemos hacer para aquellos que
sin ser especialistas deben seleccionar a un colaborador es ésta: recuerden es-
ta fabula a lo largo de todo el proceso, y cuando estén entrevistando a una
persona que los impresiona con sus antecedentes y otras caracteristicas, pre-
guntense: ¢ Es realmente la persona que necesito, es realmente lo que dice ser o estoy en-
trevistando a un “leopardo”?






Capitulo 2 = Paso 2

Formacion y seleccion
Formacién de los recursos humanos + ;Como atraer
y seleccionar a los mejores candidatos?

FORMACION DE LOS RECURSOS HUMANOS:
¢Para qué capacitar al personal? Pros y contras

Utilizamos el término formacion en reemplazo de capacitacién porque es un
concepto mas amplio, mas abarcativo. Asimismo, haremos una distincion en-
tre otros términos, tales como capacitacion, entrenamiento y desarrollo de competen-
cias; cada uno de ellos hace referencia a una forma particular de formacién.

Capacitacion: este término sera utilizado para referirnos a la capacitacion for-
mal, donde un instructor guia el aprendizaje, y que se encuentra asociada a
la clasica figura del aula; en estos momentos puede complementarse con la
capacitacion virtual en un aula virtual.

Entrenamiento: hace referencia a aquellos procesos de aprendizaje que se de-
sarrollan juntamente con la tarea, en el puesto de trabajo.

Desarrollo de competencias: es la forma con que los especialistas se refieren al
aprendizaje en materia de competencias.

No presentamos esta referencia semantica solo para poner en claro los tér-
minos (lo cual es igualmente muy importante), sino especificamente para
clarificar a los lectores sobre ciertos usos y costumbres empresariales y su me-
jor aplicacion en cada caso.

En muchos paises, entre ellos la Argentina, el sector o area responsable de la
formacion del personal se denomina Area de Capacitacion o Centro de Capacita-
cion, y su responsable es el jefe de Capacitacion. En general, estas personas se
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ocupan de la organizacion de actividades estructuradas sobre el tema, y en la
mayoria de los casos también son responsables de las otras variantes de for-
macioén. Otras empresas han resuelto denominar esta &rea con una denomi-
nacion que incluye otras funciones, como Area de Desarrollo o Gerencia de Desa-
rrollo. En este caso serd responsable de la formacién, como veremos en este
capitulo, y de las funciones detalladas en el Capitulo 5.

¢Qué entendemos por formacién en el ambito
de las organizaciones?

A4 Formar a una persona es lograr que genere una mayor aptitud para
poder desempefiarse con éxito en su puesto de trabajo.

& Es lograr que su perfil se adecue al perfil de conocimientos, habilida-
des y competencias requeridos para el puesto que ocupa. Puestosy re-
quisitos que permanentemente sufren cambios, derivados, a su vez,
de los cambios que la tecnologia y el mundo globalizado plantean.

La formacién debe ser siempre en relacién con el puesto o con el plan de ca-
rrera, y —a su vez— de acuerdo con los planes de la organizacion, su vision, mi-
sion y valores. La capacitacion y el entrenamiento no pueden estar disocia-
dos de las politicas generales de la empresa.

¢Para qué formar al personal?

Administracion
e informacién
A / \ ‘
del marco Incorporacion
legal

Remunera-
- \ = @

=7
desempefio f ﬁ

Vision
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Elementos basicos de la capacitacion y el entrenamiento?

Si bien capacitacion y entrenamiento pueden ser utilizados como sinénimos, no
lo son.

La capacitacion

Se entiende por capacitacion aquellas actividades estructuradas, generalmente ba-
jo la forma de un curso —que en la actualidad puede realizarse bajo la modali-
dad presencial o virtual-, con fechas y horarios conocidos y objetivos predeter-
minados. Por lo tanto, debe ser una transmisién de conocimientos y habilidades

® organizada;

* planificada;

® evaluable.

Entrenamiento

El entrenamiento es un proceso de aprendizaje en el que se adquieren habilidades
y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos, siempre en rela-
cion con la vision y la mision de la empresa, sus objetivos de negocios y los re-
guerimientos de la posicion en que la persona se desempefia o se desemperiara.

Implica:

A Transmision de informacion.

# Desarrollo de habilidades.

4 Desarrollo o modificacion de actitudes.
# Desarrollo de conceptos.

Tradicionalmente, la funcion capacitacion se orienta a difundir entre los
miembros de la organizacion conocimientos, habilidades y actitudes que
probaron ser adecuados para enfrentar y resolver, de la mejor manera, las si-
tuaciones conocidas.

Pero, ¢qué ocurre cuando lo que debemos enfrentar son situaciones desconocidas? ¢Qué ha-
cer cuando las respuestas habituales no dan el resultado esperado? ¢Cémo preparar a nues-
tra gente para enfrentar aquellas situaciones para las cuales no hay una respuesta probada?

1. Algunos de estos conceptos fueron tomados de Martha Alicia Alles, Direccion estratégica de recursos
humanos. Gestion por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005.
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De lo que se trata en estos casos es de aprender nuevas formas de pensar y ac-
tuar. Es avanzar a tientas tratando de adaptarnos a una realidad diferente, des-
conocida hasta hoy.

En estos casos, no se trata de reproducir el conocimiento adquirido. Se trata
de producir nuevo conocimiento. Se trata de prepararse para aprender ante
lo desconocido.

¢Complejo? Sin duda. ;Cudl sera, entonces, el rol que debe asumir la capacitacion en
estos nuevos escenarios? ¢ Cuales seran las pautas que el proceso de capacitacion debera
seguir para preparar a las personas para enfrentar lo desconocido, lo imprevisible de los
cambios? ¢Como hacer que el conocimiento generado esté oportunamente a disposicion
de todos aquellos que lo necesiten? ;Como actuar ante los casos de aquellos destinata-
rios de ese conocimiento que tienen un acceso dificultoso a él, por razones de tiempo o
distancia?

Quiza podamos sintetizar lo dicho hasta aqui en dos grandes desafios que
hoy enfrenta la funcion:

4 Promover la generacion de conocimiento y ponerlo a disposicion de
todos los actores de la organizacién.

# Desarrollar habilidades y actitudes que faciliten el trabajo y el apren-
dizaje en entornos virtuales.

En ambos casos, un cada vez maés sofisticado arsenal tecnolégico estara a dis-
posicion de las tareas de capacitacion y seguramente agregard nuevos prota-
gonistas. Pero de nada servira la tecnologia si no esta respaldada por un en-
foque innovador de la funcién capacitacion.

El desafio de promover la generacién de conocimientos disponibles para to-
dos exige pensar en la organizacién como sujeto de aprendizaje. Es decir, un
sistema capaz de reconocer, incorporar y adaptar la informacién del contex-
to que le permita actuar eficazmente y sobrevivir. Si bien esta es una capaci-
dad inherente a las organizaciones (sin ella no podria responder al medio y
sucumbiria), su aplicacion se ve generalmente limitada por obstaculos pro-
pios de la particular dindmica organizacional.

Es frecuente observar en las empresas como el conocimiento, muchas veces
clave para el éxito de la gestion, no circula, se concentra generalmente en la
cuspide, y se torna inaccesible para quienes lo necesitan para operar. En ta-
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les casos, la principal contribucion de los especialistas en capacitacion consis-
te en generar sistemas que permitan la fluida circulacion, aplicacién y revi-
sion del conocimiento con el fin de mejorarlo permanentemente.

Conservar debidamente entrenado y capacitado al personal, ademas de man-
tenerlo apto para su posicion, constituye la forma de actualizar de manera
constante el capital intelectual de la empresa. Por ello la capacitacion tiene
un valor estratégico para la organizacion. Realmente marcara la diferencia an-
te sus competidores.

Métodos de desarrollo? de personas dentro del trabajo

e Coaching.

* Rotacion de puestos.

* Asignacion a comités.

* Asignacion como asistente de posiciones de direccion.

e Conformacion de paneles de gerentes en entrenamiento.

Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo

* Método de estudio de casos.

® Juegos gerenciales.

® Seminarios externos.

* Programas relacionados con universidades.
® Role-playing.

Moldeado del comportamiento.

e Tiempo sabético.

® Codesarrollo3.

® Autodesarrollo?.

2. El desarrollo de los recursos humanos sera tratado en el Capitulo 5; se menciona aqui por la es-
trecha relacién que tiene con la Formacion.

3. Codesarrollo: Es una propuesta de la autora para el desarrollo de competencias. Ver capitulo 5
de Desarrollo del talento humano. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005.

4. Autodesarrollo: Es una propuesta de la autora para el desarrollo de competencias. Ver capitulos
6 y 8 de Desarrollo del talento humano, op. cit.
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Para Cole® los modernos métodos de capacitacion incluyen la participacion
activa de la persona y las situaciones que permitan experimentar la aplica-
cion del conocimiento adquirido. A su vez, los programas deben ser flexibles,
acordes con la disponibilidad del trabajador y de la organizacién.

La capacitacion puramente tedrica estd en desuso; las nuevas generaciones
demandan una rapida experimentacion préctica. De los instructores se espe-
ra “la formula” para solucionar los problemas bien y rapido. La habilidad de
combinar teoria con préctica dando recetas sin descuidar la teoria requiere
maés y mas de la capacitacion y de los capacitadores. El desafio es creciente.

Segun Cole, el aprendizaje experimental o la capacitacion con base experi-
mental puede dividirse en etapas. En una primera instancia el participante
parte de una experiencia concreta que trae consigo. En una segunda instan-
cia, el aprendizaje se inicia en forma inducida por el instructor. A partir de
alli sigue una etapa de formacién abstracta de conocimientos, finalizando
con una etapa deductiva que se relaciona con la experiencia concreta apor-
tada por la persona al inicio de la actividad.

Aprendizaje experimental

Experiencia
concreta del
participante

Aprendizaje Aprendizaje

: - Aplicar los . - Ob ‘ .
, . servaciony ™, : .
deductivo “conceptos a nuevas ¢ ey LA inductivo

*-.._ Situaciones .-

Formacion abstracta
de conocimientos

Fuente: Esta figura es una version libre de la propuesta por G. Cole en Personnel Management.

5. Cole, Gerald. Personnel Management. Letts Educational Aldine Place, Londres, 1997.
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En este ejemplo que ofrecemos se relaciona la capacitacion “en el aula” con
la experiencia concreta que el participante aporta al inicio de la actividad; se
advierte como va relacionando su experiencia con los conocimientos adqui-
ridos —lo que se representa en el centro del grafico y con las flechas—, y de
gué manera, luego del paso por las aulas, establece relaciéon entre los cono-
cimientos y las nuevas situaciones concretas que se le presentan, generando
un circulo de enriquecimiento.

Desde la Optica de la organizacion, la capacitacion puramente tedrica es in-
suficiente. En el aprendizaje o capacitacion experimental el participante
combina su propia experiencia con los conocimientos adquiridos, y al apli-
car los nuevos conocimientos a experiencias concretas logra concluir con éxi-
to la actividad.

El rol del area de Recursos Humanos
en la capacitacion de las personas

Para una exitosa gestién de capacitacion debe intervenir el area de Recursos
Humanos a traves de su funcion de capacitacion y la linea para la cual se es-
ta desarrollando la actividad. La tarea a cumplir debe basarse necesariamen-
te en un trabajo en equipo, a fin de lograr un correcto desempefio de todos
los involucrados, los capacitadores y los participantes. A continuacion se con-
signan, en una apretada sintesis, los roles de cada uno.

Recursos Humanos Linea
E) Prepara el material del entrenamiento " Provee informacion técnica necesaria
Coordina los esfuerzos de capacitacion "~ Controla necesidades de entrenamiento
Conduce y organiza el entrenamiento (=7 Conduce el entrenamiento dentro
fuera del trabajo del trabajo
E] Disefia el relevamiento de necesidades (7 Determina quién debe ser capacitado
de capacitacion

El disefio de la actividad debe estar a cargo de Recursos Humanos. Si el area
tiene un responsable de Capacitacion o Formacion, sera él el encargado de
hacerlo, y si la estructura es mas chica la tarea sera llevada a cabo por el res-
ponsable de Desarrollo o de Recursos Humanos.
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¢Como relacionar capacitacion
y entrenamiento con la funcién de desarrollo?

Las funciones de capacitacion y entrenamiento estan en constante interac-
cion con la de desarrollo del personal (Capitulo 5). Constituyen la herra-
mienta béasica para lograr dicho desarrollo. Por lo general ambas funciones
estan dentro de una misma area de la organizacién y responden a un mismo
gerente o responsable.

Relacion de capacitacion y entrenamiento con desarrollo

Capacitacion

y entrenamiento
Desarrollo - - Desarrollo

Determinar objetivos y necesidades

La deteccidon o el seflalamiento de las necesidades de capacitacion puede
producirse en diferentes instancias; por ejemplo, en la adecuacion persona-
puesto (Capitulo 1), en la evaluacion de desempefo (Capitulo 4), o como re-
sultado de planes de sucesion u otras funciones relativas al desarrollo de las
personas (Capitulo 5).

Estas necesidades deben transformarse en necesidades formativas y devenir en
planes de capacitacion concretos y operativos.

Cuando se administran formularios de relevamiento de necesidades de for-
macion, o luego de las evaluaciones de desempefio, o cuando se inician pro-
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gramas de cambio cultural, las necesidades de capacitacion pueden exceder
las posibilidades de la organizacién para responder a ellas. Por ello es impres-
cindible establecer prioridades.

De ese modo, relacionando las necesidades de capacitacion con la magnitud
de problemas a solucionar y los recursos disponibles, es posible confeccionar
el presupuesto de capacitacion.

Determinar objetivos y necesidades

GURS
2 O

Presupuesto
de Formacién

¢Como fijar objetivos operativos?

Hay medios de capacitacion muy costosos, que requieren muchas horas de
disefio e implementacion; y otros que no lo son tanto (por ejemplo, progra-
mas a distancia o basados en un disefio estandar). Para elaborar el presupues-
to de actividades de formacién se consideran diferentes aspectos:

# Los medios de formacion.

# Los participantes (namero, tipo, caracteristicas). Hay que conside-
rar que algunas actividades pueden requerir un ndmero minimo
y/0 maximo de concurrentes. A su vez, en funcion de la cantidad de
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participantes y el tema a desarrollar puede variar el nimero de ins-
tructores necesarios para cada actividad.

4" La cantidad de capacitadores requeridos, y competencias de los mis-
mos. Considerar si los formadores son internos o externos.

& El &mbito geogréfico donde sera realizada la actividad (para organi-
zaciones con oficinas en diferentes ciudades o paises). En ocasiones
es posible que todos los participantes se trasladen a la misma locali-
zacion geografica, o que los instructores lo hagan. También se pue-
den designar plazas cabecera para optimizar los recursos.

# Los objetivos, plazos y tiempos de la actividad.

Priorizar las necesidades permite ordenarlas en el tiempo en funcion de su
urgencia o importancia. En un grupo pueden detectarse, por ejemplo, siete
carencias formativas, pero quiza el presupuesto o los demas recursos dispo-
nibles permitan Unicamente atender la mitad. Por lo tanto se sugiere deter-
minar prioridades altas, medias y bajas.

A continuacion se deben determinar los canales por los cuales llegard la for-
macion a sus destinatarios: en aula, a distancia o presencial, en el puesto de
trabajo, asistida por ordenador, mediante videos o aulas virtuales, etc. La
eleccion dependera del o los objetivos a cubrir: adquirir o incrementar cono-
cimientos, cambiar actitudes, desarrollar habilidades y competencias.

Analisis del perfil requerido versus N
competencias y conocimientos del participante

Se ha sefialado en parrafos anteriores que la capacitacion debe realizarse te-
niendo en cuenta las necesidades de la organizacion, es decir segun el pues-
to que los participantes ocupan hoy o que asumirdn en un plazo determina-
do. Por lo tanto, cuando se evalGia un caso en particular se debe comparar la
descripcion del puesto (Capitulo 1) con la evaluacion del participante (eva-
luacion de desempefio, Capitulo 4).

De la comparacion de ambos elementos pueden surgir diferencias como las
gue se muestran en el grafico siguiente.
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Analisis del perfil requerido versus competencias
y conocimientos del participante

Evaluacion del
_——_—— participante:

e conocimientos
e competencias

Descripcion del
puesto:

e conocimientos
e competencias

<::Perfil del participante ’I

- S

Evaluacion de las necesidades de entrenamiento

& Necesidades de la organizacion. ;A qué se refieren las necesidades
de la organizacién? Ni més ni menos que a encontrar la solucion a
los problemas de rendimiento o performance del personal. Por lo tan-
to, la tarea planteada es identificar las areas con necesidades de en-
trenamiento. Si en una empresa los empleados sienten que la imple-
mentacion de un nuevo sistema implicard la desvinculacion de
alguno o varios de ellos, el entrenamiento debera focalizarse en que
si aprenden la nueva tecnologia eso tan temido no sucedera. Hay
gue lograr que se acepte y se entienda la nueva tecnologia.

#" Evaluacion de las tareas. Una de las mas frecuentes causas de nece-
sidades de entrenamiento deriva de que el empleado carece de las
capacidades necesarias para realizar la tarea que tiene asignada, por-
gue nunca las tuvo o porque las perdid. En otras ocasiones, el inade-
cuado rendimiento de un area no es causado porque los empleados
carecen de las capacidades requeridas, sino por la existencia de sis-
temas de trabajo inadecuados, un pobre layout de maquinas o equi-
pamiento obsoleto.
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Analisis de las necesidades individuales. A veces la baja performance
de un departamento tiene su origen en incentivos inadecuados para
empleados y jefes, o por desmotivacion, que puede estar afectando
la conducta de una o varias personas del sector.

Las herramientas para analizar necesidades

V
Vg

Examinar estdndares de varias areas.

Realizar entrevistas individuales con supervisores, empleados, geren-
tesy, si es posible, clientes u otras personas relacionadas.

Analizar el equipo de trabajo: todos los integrantes juntos o en pe-
guefios grupos, son reunidos para discutir sobre el area en estudio.
Se propone observar las conductas grupales e individuales, acuerdos
y desacuerdos, conflictos y sentimientos.

Consultar con expertos de la compafia y otros externos a fin de op-
timizar el rendimiento.

Identificar los buenos rendimientos y analizar por qué esos emplea-
dos hacen su tarea correctamente.

Los distintos métodos de capacitacion
y entrenamiento

NANNNNNYN

Lectura guiada.

Trabajo en proyectos.

Tutoria.

Rotacion de funciones.

Asuncioén de tareas de asistente.
Entrenamiento a través de la simulacion.
Instruccidn asistida por ordenador.

Como evaluar la capacitacion

La capacitacion debe ser evaluada; a continuacion definimos algunos aspec-
tos que pueden servir de base para hacerlo.
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# Reaccion de los participantes durante la capacitacion: participacion,
preguntas y otras manifestaciones.

A Aprendizaje: se puede medir en base a preguntas o ejercicios. Los je-
fes de los participantes podran evaluarlo en la aplicacion cotidiana
de los contenidos.

&4 Comportamiento observado durante la actividad.

# Resultados: implica comparar los costos asociados al entrenamiento
con los beneficios producto de la capacitacion.

Oscar Blake® dice: Todo aprendizaje tendra sus consecuencias, asi como el no apren-
dizaje; en este sentido, es responsabilidad del capacitador intentar que se creen las con-
diciones optimas para que suceda lo que se busca.

¢Qué evaluamos en la capacitacion?

Qué Cémo Quién Donde
. Situacion
Capacidad Pruebas Instructores L

de formacion

Desempefio Observacion SUpervisores Situacion
P guiada P de trabajo
Productividad Estandare_s, de Supervisores Sltuamo_n
produccion de trabajo

Aspectos Indicadores Responsable de Unidad
econdémicos econémicos la explotacion operativa

En un libro acerca de como medir las acciones de capacitacion, Abraham
Pain’ aporta ideas sobre este tema, que contribuyen —ademas— a mejorar la
efectividad de dichas acciones. Para este autor es importante ponerse en con-
tacto con los futuros participantes unas semanas antes del comienzo de la ac-
tividad de capacitacion. El objetivo de este contacto es ubicar la practica en

6. Blake, Oscar. La capacitacion. Ediciones Macchi, Buenos Aires, 1997.
7. Pain, Abraham. Cémo evaluar las acciones de capacitacion. Ediciones Granica, Barcelona, 1993.
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un determinado contexto y conocer las expectativas. Estos encuentros son va-
lorados por los participantes y resultan interesantes y fructiferos para ambas
partes, capacitados e instructores.

Existen dos momentos posteriores de evaluacion: durante el proceso de ca-
pacitacion y después de él. El “después” puede dividirse a su vez en tres mo-
mentos: a corto plazo (por ejemplo, a los 15 dias), a mediano plazo (puede
ser a los tres meses) y a largo plazo (al afio).

Se observa una tendencia a guardar la carpeta del curso y no implementar lo
aprendido. Por ello la evaluacion en tres momentos después de una capaci-
tacién es muy importante.

Costos y beneficios de la capacitacion

Los costos

e Salario del entrenador.

* Material para el entrenamiento.

® Costo de la logistica.

* Equipamiento.

® Transporte.

® Costo de las horas “perdidas” del empleado que asiste al curso.

Los beneficios

* |Incremento en la produccion.

* Reduccion de errores.

* Reduccion de la rotacion.

* Menor necesidad de supervision.

* Cambio de actitudes por parte de los asistentes. (El cambio de actitu-
des como consecuencia de los procesos de entrenamiento es tratado
por Edwards y Ewens.)

* Enriquecimiento del puesto de trabajo.

8. Edwards, Mark R. y Ewen, Ann J. 360° Feedback. The powerful new model for employee assessment & per-
formance improvement. Amacom, American Management Association, Nueva York, 1996.



Formacién y seleccion 135

La formacion en competencias

Si bien nos referiremos muy brevemente al tema de competencias en el Epi-
logo de esta obra, mencionaremos muchas veces este término a lo largo de
este trabajo, y es probable que el lector conozca ya sobre el particular.

Cuando hablamos de competencias (citaremos, a modo de ejemplo: liderazgo,
trabajo en equipo o modalidades de contacto), no podemos hablar de capaci-
tacion. La forma de lograr que las personas mejoren sus competencias se asimi-
la mucho mas al concepto de entrenamiento; pero los especialistas la hemos
denominado —para referirnos a la mejor forma de incrementar una capacidad-
“Desarrollo de competencias”. La idea es que una persona que posee algun gra-
do de la competencia pueda incrementarla en base a una serie de actividades.

Entre estas actividades para el desarrollo de las competencias pueden incluir-
se la capacitaciéon y el entrenamiento, pero por si solos pueden resultar insu-
ficientes para lograr dicho desarrollo. A estas actividades debe sumarse el tra-
bajo individual de cada persona, a través —primero— de un convencimiento,
y —luego- del autodesarrollo.

Los interesados en profundizar los temas tratados hasta aqui en el presente capitulo,
pueden hacerlo en Desarrollo del talento humano. Basado en competencias, pu-
blicado por esta editorial.

¢Qué puedo hacer para mejorar en materia
de capacitacion y entrenamiento del personal?

Si su empresa ya realiza acciones de capacitacién y/o entrenamiento, la re-
comendacion clasica sera que corrobore si se relacionan con los puestos que
las personas ocupan y si se ha tenido en cuenta, al planificar la capacitacion,
el plan estratégico de la compafiia.

Entre los errores frecuentes que usted puede solucionar a partir de esta lectu-
ra, el mas generalizado es dar a toda la organizacion clases de inglés, o de fran-
cés, o de informatica, etc. No estamos en contra de estas tematicas, todo lo
contrario, pero no acordamos con el hecho de que todos reciban un curso sin
analizar si es necesario 0 no para el puesto de trabajo que cada persona ocu-
pa. Este tipo de préacticas no conducen a nada. Si un empleado recibe una ca-
pacitacion que no necesita para su tarea, la empresa le estd pagando en espe-



136  DE UNA OFICINA DE PERSONAL A UN AREA DE RECURSOS HUMANOS

cies (curso de inglés) que la persona quiza no valora, tal vez porque no le in-
teresa 0 porque desearia encarar ese aprendizaje de otra manera. Por lo tan-
to, una actividad de ese tipo no cubre las necesidades de la compafiia en ma-
teria de formacion, y tampoco el empleado lo percibe como remuneracion.

Conocemos otro caso similar. Una empresa que cambio de accionistas decidio
—como un intento de cambiar la cultura— que todos sus empleados tomasen
clases de francés (coincidentemente con el origen de los nuevos capitales). El
resultado fue el opuesto al deseado: los empleados no pusieron empefio en el
aprendizaje de la nueva lengua y no lograron el objetivo propuesto.

Cuando se habla de capacitacion, el primer tema que surge es el econémico.
No pretendemos desconocer la problematica, pero lo cierto es que muchas
empresas malgastan sus presupuestos utilizando los pocos o muchos recursos
con que cuentan en capacitacion innecesaria y ajena al objetivo estratégico.

Otro error comun se relaciona con el punto siguiente de este capitulo (selec-
cion). Algunos proponen: “Contratemos a la gente, y luego capacitémosla”.
Esto, asi planteado, da buenos resultados en muy pocos casos. La correcta de-
cision seria: “Tomemos a las personas con las competencias necesarias y lue-
go capacitémoslas”. Un ejemplo sencillo: si una empresa necesita cajeros y se-
lecciona personas con las competencias requeridas para el perfil, luego le
podra ensefar a usar el software que la posicion requiera. Si no se seleccio-
na teniendo en cuenta estos requisitos, serd muy dificil y en algunos casos im-
posible modificar ciertas actitudes y competencias.

Dice una frase popular: “Es mas facil seleccionar a una ardilla para que suba
al arbol, que ensefarle a un perro a que lo haga”.

Todos capacitamos o formamos personas de un modo u otro: con el ejemplo,
con nuestras actitudes, cuando le decimos (0 no) a un empleado como debe
hacer las cosas. En casi todos nuestros actos —implicitamente— ayudamos a la
formacion de nuestros colaboradores.

Por ultimo, cabe observar que las organizaciones son generalmente mas pro-
clives a aceptar programas de capacitacion en conocimientos que programas
para el desarrollo de competencias. Muchos de los que deciden tienen un
mayor acercamiento a los conocimientos duros que a lo mas soft, como las
competencias. Sin embargo, son estas ultimas las que definiran el éxito o el
fracaso de la organizacion.
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SELECCION DE RECURSOS HUMANOS
¢Como atraer y seleccionar a los mejores candidatos?

Qué debe saber todo manager sobre
la seleccion de personal

Nos resulta dificil escribir algo sobre este tema que no hayamos dicho en al-
gun momento, pero creemos que un elemento importante a remarcar es el
concepto que usamos para el titulo, atraer y seleccionar. Todos los managers,
aun los mas jovenes —como, por ejemplo, aquellos que gerencian locales o
pequefas unidades—, deben, en algln momento, entrevistar y seleccionar
personal. Muy pocos saben como hacerlo; se manejan sobre la base de su in-
tuicion y en general sin un entrenamiento adecuado.

No pensamos que todos deben ser expertos en seleccion de personal, pero si
creemos que deben manejar ciertos rudimentos basicos respecto del tema,
para realizar una buena eleccion.

Una busqueda se realiza sobre la base de un perfil. Es un concepto que pa-
rece casi obvio, pero no lo es en la practica. Tampoco son obvios los conoci-
mientos necesarios para realizar una buena entrevista, respecto de lo cual se
observan grandes deficiencias. Muchos gerentes dicen: “jPero si he tomado
tanta gente!”. Quiza les ha ido bien en muchos casos pero... ;cuantas veces
se equivocaron?

Como manejar la entrevista, cuanto decir (no hablar de mas ni de menos),
como decir, son todos temas para tener en cuenta, y sobre los cuales hay que
pedir ayuda cuando sea necesario. No basta con haberlo hecho muchas ve-
ces; lo importante es saber hacerlo bien.

Por ultimo, el tema mas delicado, aplicable a todos los paises con alto desem-
pleo: en el mercado pueden existir muchas personas buscando trabajo; sin
embargo, esto no implica que necesariamente sean las que su empresa esta
buscando. En una complicada situacién de mercado la seleccion es mas difi-
cil adn, ya que muchas personas pueden sentirse desmotivadas, y general-
mente la autoestima baja si el periodo de desempleo es prolongado.
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El objetivo que usted debe tener, como manager, es ser profesional en todo,
también en seleccién, aun siendo un especialista de otra area.

En este capitulo se trataran temas relacionados con la atraccién, seleccion e
incorporacion de candidatos®. En apariencia, un proceso de seleccion co-
mienza por la atraccion de las personas adecuadas, pero para ello el primer
paso es definir el perfil requerido.

La incorporacion de personas es un aspecto sumamente relevante en la or-
ganizacion. Sin embargo, no es la Unica forma de cubrir una vacante, ya que
primero se recomienda el analisis de los empleados actuales para ver si algu-
no de ellos podria ser la persona adecuada.

¢Como atraer y seleccionar a los mejores empleados?

Administracion
e informacion
— / \ o o
Cumplimiento Az del area de
Incorporacion Empleos incluye la
Iegal desvinculacion

E NI
Remunera- Desarrollo
ciones /
\ Evaluacion de ‘
desempefio \ B
v

Vision

9. Se han tratado estos temas extensamente en otras dos obras: Alles, Martha Alicia, Empleo: el proce-
so de seleccion, Ediciones Macchi, Buenos Aires, 1998 y 2001; y Alles, Martha Alicia, Empleo: discri-
minacion, teletrabajo y otras tematicas, Ediciones Macchi, Buenos Aires, 1999. Por lo tanto, quienes
deseen profundizar sus conocimientos en estos temas pueden encontrar alli material pertinente.
Aquellos especialmente interesados en la entrevista por competencias pueden encontrar ayuda en
Alles, Martha Alicia, Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias, Ediciones Granica, 2004 y en
Diccionario de preguntas, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005.
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El reclutamiento es el proceso de identificar
y atraer a un grupo de candidatos, de los cuales més tarde
se seleccionara a uno para ofrecerle el empleo.

Una organizacion primero identifica a su candidato, su objeto de deseo, y luego
debe conquistarlo, atraerlo. En un proceso de seleccion los dos eligen (no so6-
lo laempresa, sino también el postulante). A su vez, para que la empresa pue-
da elegir debid identificar y luego atraer a varios candidatos y no sélo a uno.

La primera fuente que debe explorarse
es la propia compafiia. Luego de haber agotado
este analisis se debera salir al mercado.

Un sano enfoque de la funcion de Recursos Humanos es buscar primero
dentro de la propia institucion a los posibles candidatos. Hay compariias que
tienen sistemas perfectamente establecidos de job posting 0 autopostulacion.
Pero aun en aquellas empresas que no operen de esta forma, la busqueda de-
be iniciarse dentro de la propia compariia. Luego de agotar exhaustivamen-
te este camino, recién entonces es aconsejable salir al mercado.

La promocién interna, ya sea dirigida por el area

0 promovida por algun sistema de autopostulacion,

es la herramienta para cubrir una vacante con un integrante
de la propia empresa.

¢Por qué es tan importante la promocién interna? Cuando una vacante se cu-
bre con una persona de la propia organizacion, es siempre una buena noti-
cia, ya que al producirse el ascenso de un colaborador la empresa cumple dos
objetivos relevantes: por un lado, solucionar una necesidad a bajo costo, y
por otro —-no menos importante—, brindar una oportunidad de crecimiento
a un empleado.

Ascender o trasladar empleados dentro de la misma organizacion (lo que de-
nominamos promocidn interna) ofrece varias ventajas respecto de otras vias
para cubrir posiciones en la organizacion:
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* Por lo general, crea una vacante a un nivel mas bajo, que es més facil
de cubrir.

* |a compafia economiza tiempo y dinero al trasladar a una persona
gue ya esta bien entrenada y comprende la estructura organizacional
y su metodologia.

* | evanta la moral de los empleados.

* A veces permite descubrir talentos escondidos.

El reclutamiento dentro de la misma organizacion se puede hacer de dos ma-
neras: a través de la promocion interna o a través de sistemas de autopostu-
lacién o job posting.

Para comenzar a definir el perfil del puesto a cubrir parece bastante sencillo
establecer qué estudios o qué conocimientos especiales se requieren para de-
sarrollar las tareas que éste plantea. Si bien estos datos son fundamentales pa-
ra saber qué tipo de persona debemos seleccionar, conocer esta informacion
no presenta mayores dificultades, por lo cual vamos a centrar nuestra aten-
cion en las cuestiones mas dificiles de definir.

Los puntos clave y de méas compleja definicion estdn dados por las competen-
cias y/o caracteristicas personales de los individuos, y las relaciones que se es-
tablecen dentro de la organizacion. Sobre este Gltimo aspecto es convenien-
te primero revisar el organigrama, analizar su vigencia y, de ser necesario,
proponer las modificaciones necesarias. Es fundamental detectar las relacio-
nes informales, las denominadas lineas de puntos del organigrama. Es preci-
so definir correctamente: de quién depende la posicidn, a quién supervisa y
guiénes son sus pares, como se vio en el Capitulo 1.

En una segunda etapa es imprescindible analizar las competencias y/o carac-
teristicas personales de aquellos que se relacionan directamente con el pues-
to, y la influencia que esto tiene en la definicion del perfil. Con estos elemen-
tos se esta en condiciones de definir las competencias (caracteristicas de
personalidad) que realmente se requieren para la posicion.

Como un altimo punto —idealmente—, se propone definir o esbozar el plan
de carrera del candidato a seleccionar.

Un completo estudio de la situacion de la busqueda planteada debera com-
plementarse con el analisis de las posibilidades de encontrar un candidato
con el perfil requerido. Si el perfil es de aquellos que a priori se consideran
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dificiles, hay que tratar de obtener un segundo perfil, que cubra —por ejem-
plo— el 80% del ideal fijado y al cual se le pueda asignar una probabilidad de
hallazgo més elevada.

Si bien el reclutamiento y la seleccidn parecen ser la misma cosa, lo cierto es
gue presentan una sustancial diferencia. Veamos el siguiente grafico.

Reclutamiento y seleccion
Diferencias y relacion entre ambos conceptos

Reclutamiento
Conjunto de
procedimientos
tendientes a
atraer candidatos
adecuados

Seleccion
Eleccion de
los candidatos mas
adecuados con
relacion al perfil

Una organizacion puede utilizar diversas fuentes de reclutamiento, de a una
o varias al mismo tiempo. Cuando una busqueda se estima desde un inicio
como dificil o se tiene mucha prisa en su resolucién, se aconseja recurrir a la
mayor cantidad de fuentes de reclutamiento al mismo tiempo.

Fuentes de reclutamiento

Interna Externa
* Promociones * A través de referidos
= Job posting del personal

* Planes de sucesion

Externa Extema
e Anuncios . égenc::ls
= Sitios Web Agencias . Hggzuhsmsers

= Estatales,
de colocacion
y similares
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¢Por qué se contrata a las consultoras de Recursos Humanos? Se pueden sefia-
lar dos motivos principales. El primero de ellos es que las consultoras permiten
obtener resultados, al innovar sobre los sistemas y procedimientos, y contribu-
yen a resolver problemas. El segundo es que ayudan a agregar valor a los pro-
cesos dentro de las organizaciones por medio de su experiencia y practica.

¢Cuando contratar una consultora externa?
Cuando se requiera especial
confidencialidad
Cuando la posicion exceda el
nivel de Recursos Humanos
Cuando la complejidad del tema
requiera especialistas
Cuando el area de Recursos
Humanos se encuentra tercerizada
Cuando el proceso requiera un
enfoque imparcial

Las buenas consultoras, con la ayuda de sus clientes, agregan valor a los pro-
cesos de las organizaciones que las contratan. En las raras ocasiones en que
las cosas salen mal, las causas pueden ser: haber contratado a la consultora
equivocada, haber fracasado en aclarar los objetivos de la asignacion, o no
haber prestado suficiente importancia a la implementacién y procesos de
cambio gerencial.

Pasos del proceso de seleccion

Pasos previos:

1. ;La nueva posicion esti aprobada?
2. ¢Existe una descripcion del puesto?
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A continuacion se resefian los pasos de la seleccién propiamente dicha.

Pasos de un proceso de busqueda

. Definir el perfil

. Identificar puntos clave

. Generar confianza en el cliente interno

. Elegir el/los canales de busqueda

. Realizar una preseleccion de CV

. Proceder a la lectura de CV

. Realizar entrevistas (varias rondas)

. Realizar evaluaciones de distinto tipo

© (0N |Oo (0|~ W [N (P

. Armar la carpeta de finalistas

[EY
o

. Concertar entrevistas con el cliente interno

=
=

‘V

. Realizar seguimiento

La clave del éxito de todo el proceso la constituye, basicamente, que el mis-
mo sea sencillo y corto, y cubra los requisitos de la organizacion. Entre los ob-
jetivos y pautas que no deben descuidarse estan los que se describen a conti-
nuacion.

e Contratar a la persona indicada, en el momento indicado y con el sa-
lario indicado. (jY esto no es facil!)

* No contratar personas equivocadas (casi lo que estoy buscando pero no
exactamente lo que necesito).

* No tener que procesar muchas respuestas irrelevantes de las distintas
fuentes seleccionadas. Uno de los recursos mas tradicionales en los
procesos de busqueda es la publicacion de anuncios, y ellos, cuando
no estan bien confeccionados, constituyen muchas veces una impor-
tante fuente de respuestas irrelevantes.

El anuncio: qué debe contener

El anuncio de busqueda debe ser siempre directo y claro, evitando las expre-
siones ingeniosas 0 no profesionales. Por su presentacion y contenido, el
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anuncio es un reflejo de su organizacién, representa la imagen que desea
proyectar o comunicar. Una empresa puede contratar a una agencia de pu-
blicidad para que los redacte, pero por lo general esto no es necesario. Sin
embargo, la ayuda de una agencia es deseable para determinar factores tales
como las categorias en que debe aparecer, los espacios y el tipo y tamafio de
letras que deben emplearse.

El anuncio debe contener ciertas partes indispensables:

£

NN

Definir la empresa. Si no esta dispuesto a poner el nombre es acon-
sejable recurrir a un consultor externo. Recuerde que muchos bue-
nos candidatos que estén empleados no responderan si no saben
qguién lo hace. Es cierto que cuando el anuncio lo publica una con-
sultora por lo general no se consigna el nombre de la empresa, pero
el postulante en ese caso conoce el nombre del consultor y es a él a
quien le escribe. Cuando el anuncio lo coloque una consultora debe
definir lo mas precisamente posible el tipo de empresa sin incluir de-
talles que impliquen “descubrir” al cliente.

Describir la posicion: contenido, responsabilidades, lugar de trabajo;
cuando se trate de un lugar alejado, nimero de viajes si fuese perti-
nente y cualquier otro dato relevante.

Requisitos excluyentes y no excluyentes. Competencias a evaluar.
Frase que indique qué se ofrece: desarrollo de carrera, buen salario,
coche y vivienda si correspondiera por algun motivo, etc. En paises
como el Reino Unido es usual indicar el paquete anual de compen-
saciones. Esta no es una practica frecuente en la Argentina y otros
paises de habla hispana.

Indicaciones finales: adonde escribir o en qué lugar deberan presen-
tarse los postulantes, plazo de recepcién de CV, si hay que indicar
numero de referencia o pretensiones econodmicas, si se requiere pre-
sentar fotografia, etc. Debera indicar niUmero de fax y/o direccion
de correo electrénico solo si estd dispuesto a recibir postulaciones
por esos medios.
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El anuncio: partes indispensables

&)
Definicion de la empre-
sa (si no se puede men- [
cionar, dar alguna pista)

U

Descripcion de la
posicion <

6) (

Requisitos excluyentes
y no excluyentes.
Competencias <

Frase “gancho” sobre
qué se ofrece

Addnde escribir
0 presentarse

Recepcion de postulaciones
y como leer un curriculum

Usted recibira muchas postulaciones, algunas por correo electronico y otras
en papel. Para las primeras le sugerimos un método sencillo de archivo: en
un ordenador, arme una carpeta especifica para cada busqueda y luego guar-
de cada curriculum consignando primero el/los apellido/s y luego el nom-
bre de cada postulante. No lo haga activando sélo la funcion “guardar” por-
que les quedaran todos desordenados, ya que cada persona utiliza una
manera diferente para nombrar sus archivos. Para las postulaciones en papel
le sugerimos un esquema similar, utilizando una carpeta para cada posicion.

También recibird postulaciones que no responden a su anuncio, o postula-
ciones espontaneas. Guardelas, pero aparte.

¢Como leer los curriculum que le presenten? Hay aspectos formales que son
comunes a todas las busquedas, tales como prolijidad, presentacion, tipo de
escritura, errores comunes y extension.
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Luego deben observarse los aspectos estructurales de la postulaciéon: edad,
sexo, estudios, etc. En algunos paises ciertos requisitos vinculados con estos
aspectos pueden ser considerados discriminatorios; téngalo en cuenta.

En cuanto a los aspectos funcionales, pueden ser: donde trabajo, qué expe-
riencia posee y otros datos relacionados, tales como rotacién o movilidad la-
boral.

Recepcion de CV (curriculum vitae)

CVv CcV
Postulaciones
por
un anuncio

Postulaciones
espontaneas

Registrar en cada unoy
en forma visible: apellido,
nombre y blsqueda

Incluimos a continuacion, a modo de ejemplo, un modelo posible de curri-
culum, y analizamos cémo leerlo.
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Alejandra Castro

Av. Santa Fe 7894
Capital Federal
Tel.: 472-4554 alecastro@sitinet.con

N

Antecedentes laborales
Coca Cola de Argentina S.A.
Analista de planeamiento comercial
Coordinacion y seguimiento de acciones comerciales para los distintos canales
de distribucidn. Interaccion con marketing, ventas y produccién. Seguimiento
de ventas. Analisis de precios. Participacion en la confeccion del plan anual
de ventas. Seguimiento y andlisis de las acciones de la competencia.
Isenbeck de Argentina 03-95/04-96
Ejecutivo de cuentas

Atencion de cuentas del canal minorista y distribuidores. Negociacion de con
diciones de venta. Implementacion de acciones promocionales.

Productos Roche S.A.Q. e I.

Analista departamento de Comercio Exterior 10-93/02-95
Planeamiento de importacion de insumos y productos terminados. Desarrollo
de gestion operativa y logistica.

Asistente de compras 03-90/09-93
Compras improductivas. Negociacion con proveedores. Preadjudicacion de
ofertas.

05-96/Actual

Estudios

Licenciada en Administracion de Empresas, Universidad de Buenos Aires.
Buen dominio oral y escrito del idioma inglés.

Dominio de Word, Excel, Power Point y Project.

Datos personales

Fecha de nacimiento: 07/08/69
DNI: 51.224.363
Estado civil: casada

Datos
personales
Tener en
cuenta solo los
bésicos:
nombre y
apellido,
domicilio,
teléfono y
direccién
de e-mail

Antecedentes
laborales
Comenzar por
el tltimo
empleo; y
analizar fechas
de inicio y
finalizacion de
cada uno

Estudios
Identificar
primero cuél
es el titulo
alcanzado maés
alto.

Idiomas y PC:
observar el
nivel que la
persona posee

¢Como se relacionan estos datos con los requisitos excluyentes y no excluyen-
tes planteados para la posicion? Si usted lee detenidamente y en forma co-
rrecta cada uno de los curriculum recibidos, y luego establece relaciones en-
tre esa informacion y sus necesidades, evitara realizar entrevistas inutiles.
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Curriculum versus perfil

Cv

vVersus

Requisitos
2y excluyentes
Perfil del
uesto Requisitos
P % NO
excluyentes

Aspectos formales

prolijidad, errores

Aspectos estructurales

edad, estudios, etc.
Aspectos funcionales

experiencia, rotaci

on

La citacion de los postulantes es un paso importante dentro del proceso de
atraccion y seleccion de buenos candidatos. Muchos de ellos pueden “perder-
se” en un mal proceso de citacion; por ejemplo, cuando la persona que realiza
la llamada al postulante no es la que llevara a cabo la seleccidén. En ese caso, el
empleado que establece el contacto debe ser convenientemente entrenado,

para garantizar el éxito de todo el proceso de seleccidén de personal.

El proceso de citacion (no es un tema menor)

Verificar si el
candidato fue
entrevistado

con anterioridad.

Reunir todos los
antecedentes.
Entrenar bien a
quienes tienen a
cargo la tarea.

Registrar quién

S

tomé el mensaje.
Llamar varias veces
(los familiares no

‘ ﬁ siempre apoyan...).
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La entrevista como elemento clave
dentro del proceso de seleccion

Preparacion para la entrevista

La planificacion de la entrevista es fundamental. Para su mas correcto enfo-
gue se recomienda, otra vez, asegurarse de tener toda la informacion necesa-
ria del perfil a cubrir, verificandolo con el cliente interno o externo. En base
a esta informacion debe analizarse el curriculum del candidato a entrevistar.
Tomese el tiempo necesario para revisar los antecedentes y las condiciones de todos los as-
pirantes antes de recibirlos personalmente. Los entrevistadores experimentados pueden re-
visar una solicitud mientras se dirigen de su oficina a la sala de recepcion donde van
a hablar con el candidato0.

La preparacion de la entrevista es clave para su buen desarrollo. Algunas
cuestiones a considerar son las siguientes.

e Conocer los objetivos de la organizacion.

* Revisar el perfil, el CV y la solicitud del postulante.

* Revisar toda informacion que pueda ser util (por ejemplo, si el candi-
dato ya fue entrevistado por otra persona).

® Preparar preguntas basicas.

* QOrganizar el tiempo.

* Preparar el espacio donde se realizara la entrevista.

Destinar tiempo suficiente para la entrevista
y asegurarse de conocer bien el perfil

Es importante no armar la agenda superponiendo compromisos o asignando
muy poco tiempo entre una entrevista y otra; hay que tener en cuenta que el
entrevistado puede tener algun retraso, que quien entrevista puede demorar-
se, que la entrevista puede requerir un mayor tiempo que el calculado inicial-
mente, y que puede haber necesidad de contar con tiempo extra para anali-
zar la informacién reunida durante el encuentro.

10. Arthur, Diane. Seleccion efectiva de personal. Grupo Editorial Norma, Bogota, 1992.
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£ Si piensa que no esta seguro sobre algun punto del perfil,
es el momento de volver sobre el particular

Antes de la entrevista es necesario, ademas, conocer exactamente qué se pre-
tende de la misma. Puede haber entrevistados que intenten manejarla, por
lo cual es necesario estar preparado para una situacion asi. Para ello es acon-
sejable tener definidas las preguntas basicas que se formularan.

Inicio de la entrevista

Algunos consejos a tener en cuenta para preparar y realizar la entrevista:

# Cuente con tiempo suficiente para cada entrevista; ni usted ni su en-
trevistado deben sentirse apurados.

Conozca el nombre del candidato y téngalo presente en su memoria.
Busque en persona al candidato en la sala de espera.

Estreche su mano con calidez y firmeza.

Preséntese con su nombre y el titulo de su puesto.

Asegurese de que el candidato pueda sentarse comodamente y que
puedan verse mutuamente con claridad.

Explique el proposito de la entrevista en el proceso de seleccion, y el
acercamiento que se planea establecer.

Hable claro pero no demasiado fuerte, y jno demasiado!

Adopte una posicion comoda, variando de vez en cuando para alen-
tar al candidato a que haga lo mismo.

NN ON O NNNNYN

Después de asegurarse de que el candidato estd comodo, le sugerimos que
realice dos preguntas de inicio:

1. Coménteme sobre su historia laboral.
2. Cuénteme como es un dia tipico de trabajo.
Como formular las preguntas

La manera de preguntar puede afectar profundamente las respuestas que se re-
ciban. Es importante como se formulan las preguntas, si se utilizan articulos de-



Formacién y seleccion 151

finidos o indefinidos, si se personalizan o no, etcétera. Es comun que el entre-
vistador induzca al entrevistado segun las expectativas que puso en él o el pre-
concepto que se forma, ya sea por referencias o por haber leido sus anteceden-
tes. Las preguntas deben ser neutras para obtener resultados més adecuados.

Tampoco es conveniente personalizar de forma tal que el interlocutor se pue-
da sentir acusado, juzgado o imputado por los posibles hechos ocurridos. El
entrevistado debe sentirse libre para relatarlos a su modo.

El éxito de la entrevista depende fundamentalmente de como se preguntall
y de saber escuchar. Para ello es importante:

* Tratar de formular las preguntas de forma que puedan comprender-
se facilmente.

e Efectuar una sola pregunta por vez.

e Evitar que las preguntas condicionen las respuestas.

* No formular preguntas directas hasta que tenga la conviccion de que
la persona entrevistada esta dispuesta a facilitar, con exactitud, la in-
formacion deseada.

* Formular inicialmente preguntas que no induzcan a eludir la respues-
ta ni a provocar una actitud negativa.

Algunos consejos para entrevistadores noveles:

1. Hable menos y escuche mas. La mayoria de los entrevistadores hablan de-
masiado.

2. Tome notas durante la entrevista. Anote toda aquella informacion que us-
ted crea importante y que sea objetiva, no escriba nada que usted no
guiera que su interlocutor vea que registra.

3. Evite las distracciones. Indique que no le pasen llamadas durante la en-
trevista y apague su teléfono movil.

4. Utilice toda la informacion que su interlocutor transmita. Muchas veces son
atiles pequefios comentarios aparentemente intrascendentes.

5. No proyecte sobre el entrevistado opiniones o situaciones personales.

11. Encontrara 1.000 preguntas para entrevistadores en la obra Elija al mejor, ya mencionada y 636
preguntas en Diccionario de preguntas, obra citada.
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6. Piense mientras el otro habla, por ejemplo:

a) Prepare la pregunta siguiente.

b) Analice lo que esta diciendo el aspirante.

c¢) Relacione lo que el aspirante esta diciendo en el momento, con al-
go que dijo al comienzo de la entrevista.

d) Eche un vistazo a la solicitud o al CV para verificar alguna informa-
cion.

e) Observe el lenguaje corporal del entrevistado.

f) Considere qué relacion guarda el historial del candidato con los re-
quisitos del cargo.

Observe los cambios subitos del lenguaje corporal. Por ejemplo, si el aspiran-
te ha estado sentado muy tranquilo y de pronto empieza a moverse nerviosa-
mente en el asiento cuando usted le pregunta por qué dejé su ultimo em-
pleo, eso es un indicio de que algo anda mal. Aun cuando inmediatamente
le dé una respuesta aceptable.

Distintos tipos de preguntas para la entrevista

Preguntas cerradas. Son aquellas que se pueden contestar con una sola pala-
bra; luego se pueden complementar con otras preguntas segun cual haya si-
do la respuesta obtenida.

Preguntas de sondeo. Son sencillas y cortas, tales como: ¢Por qué?, ;Cual fue
la causa?, ;Qué sucedid después?, etc.

Preguntas hipotéticas. Le presentan al entrevistado una situacion hipotética,
un caso, un ejemplo que se relacione con la posicion o el trabajo, para que
lo resuelva; por ejemplo: ¢Qué haria usted si...?; ;Como manejaria usted...?; ¢ Co-
mo resolveria usted...?; En caso de que... Nuestra opinién es que este tipo de pre-
guntas no son adecuadas si usted desea conocer acerca de comportamientos
0 competencias. S6lo conviene utilizarlas si lo que se plantea es una evalua-
cion de conocimientos.

Preguntas intencionadas. Son aquellas que obligan al entrevistado a escoger
entre dos opciones indeseables. No son Utiles y tampoco aconsejables.
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Preguntas provocadoras. No las incluimos en nuestra metodologia de traba-
jo pero sus defensores sostienen que son muy Utiles para evaluar la reaccion
del candidato. Se las incluye en la mitad de la entrevista y sin que nada las an-
ticipe; de ese modo juega, ademas, el factor sorpresa.

Preguntas que sugieren la respuesta esperada. Tampoco las consideramos
adecuadas. Son aquellas que el entrevistador formula sugiriendo qué se espe-
ra que el entrevistado responda; por ejemplo: Usted se propone terminar su ca-
rrera, ¢verdad?

Preguntas abiertas. Buenos ejemplos de este tipo de preguntas son las que
hemos sugerido para el inicio de la entrevista. La definicion corresponde a
aquellas preguntas que facilitan que el entrevistado se explaye sobre un te-
ma, permitiendo —ademas- obtener mucha informacién y evaluar otros as-
pectos del candidato: modalidad de expresion y contacto, utilizacion del len-
guaje, capacidad de sintesis, l6gica de la exposicion, expresion corporal, etc.
Si el aspirante es muy locuaz y se desvia del foco de la entrevista recuerde que
usted es el entrevistador y puede cortar una explicacion irrelevante con una
frase tal como: Nos estamos desviando del objetivo de esta reunion, ¢por qué no vol-
vemos a...?, e indicar algo en relacién al tema que desea evaluar (conocimien-
tos especificos, experiencia laboral, etc.).

Un ejemplo de pregunta abierta es: Cuénteme sobre su experiencia en...

Distintos tipos de preguntas

( PREGUNTAS )

v
b !

S6lo evaluan
conocimiento s

Cerradas

La respuesta es
Sl o NO

De sondeo

: Provocado ras
0 abiertas

NO son
aconsejables

Usted ademas puede tener en cuenta
en el entrevistado :

» La mirada
» La posicién corporal
» Los gestos
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Desarrollo de la entrevista

Algunos conceptos clave para el desarrollo con éxito de una entrevista:

A Terminar un tema antes de pasar al proximo.

# Alentar al postulante a variar la eleccidon de ejemplos para cubrir dis-
tintos aspectos, por ejemplo anécdotas sobre actividades sociales,
hobbies, trabajo y universidad.

Escuchar atentamente, brindando al entrevistado la posibilidad de
expresar toda su respuesta con comodidad.

Evitar la dispersion del candidato.

Repetir lo que el postulante dice, como una técnica para asegurarse
de haber comprendido bien lo que quiso expresar.

Tomar notas de lo relevante para analizarlo después de la entrevista.

NN N

Cierre de la entrevista

Antes de finalizar preguntese si sabe todo lo necesario del postulante en re-
lacion con el perfil. Los formularios de registro pueden ser de ayuda para no
olvidar detalles importantes. Algunas ideas de cierre:

Tiene alguna pregunta o Tiene otra pregunta, segun corresponda.
El paso siguiente es...

Con amabilidad, y dejando en claro los pasos que continuaran a la entrevis-
ta, usted debe crear un clima de cierre, brindando la sensacion de que se han
cubierto todos los puntos que se pretendia explorar y que la tarea ha sido
cumplimentada satisfactoriamente. Al indicar los pasos siguientes del proce-
so, comprobar la disponibilidad y los datos para localizarlo.

Todo lo que hay que evitar durante
una entrevista de seleccién

# Hablar demasiado. Si habla durante mas del 30% de la entrevista, es-
ta exagerando.
# Demostrar acuerdo o desacuerdo con lo que el entrevistado diga.
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Distraerse.

Interrumpir al candidato a menos que deba hacerlo.
Intimidar al candidato.

Demostrar superioridad por la situacion.

Usar terminologia que no entienda

Dejar que sus gesticulaciones distraigan al candidato.
Sentarse absolutamente quieto.

Hablar de usted mismo.

Tratar de completar complicadas listas durante la entrevista.
Comparar al entrevistado con otro postulante o con el actual ocu-
pante de la posicion a cubrir.

Las interrupciones en persona o por teléfono.

Ser demasiado intenso.

Cosas que no debe olvidar

NANNONN

N

Detectar las situaciones dificiles.

Analizar si entre una ocupacioén y la siguiente la persona tuvo perio-
dos sin trabajar.

Las razones por las que el postulante se fue de cada trabajo.

Las motivaciones de cambio.

La remuneracién pretendida o esperada (usted debera tener en cuen-
ta diferentes formas de preguntar sobre este tema cuando suponga
gue el candidato no querré referirse a él).

Expectativas del postulante, lo que dice y lo que no dice.

Entrevistas grupales

Hasta aqui nos hemos referido a la entrevista individual, con la cual la entre-
vista grupal tiene algunos aspectos en comun.

Contrariamente a lo que en general se cree, las entrevistas realizadas en gru-
po requieren la intervencion de entrevistadores muy experimentados, y tie-
nen aplicacion fundamentalmente en procesos masivos (por ejemplo, de jo-
venes profesionales). En estos casos la entrevista grupal inicial tiene por
objeto informar a los postulantes sobre el programa, sin focalizarse en la eva-
luacion de los candidatos. Estos seran evaluados méas adelante, mediante la
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aplicacion de técnicas grupales, como el assessment center (ACM), e individua-
les, como examenes de idioma o entrevistas de seleccion.

Sea cuidadoso con las entrevistas grupales; son muy buenas solo en determi-
nadas circunstancias, y generalmente se hace un uso incorrecto de ellas.

El registro de la entrevista

Las notas deben tomarse en dos etapas, como veremos a continuacion.

Durante la entrevista se anotan todos aquellos datos sobre los que responde
el entrevistado:

4 EXxperiencia y conocimientos.

# Empresa (es importante dibujar el organigrama de la misma).
# Remuneracion actual.

4 Motivo del cambio.

Luego de finalizada la entrevista —-inmediatamente después— deben comple-
tarse los items que implican alguna valoracion sobre el candidato.

A Presentacion.

& Expresion/contacto.

# Competencias detectadas o caracteristicas de personalidad.
# Conclusién (en relacion con el perfil requerido).

Tenga en cuenta que el entrevistado seguramente vera lo que usted anote.
Por otro lado, usted no debe dar la impresion de que escribe cosas que no
quiere que el otro vea.

Por ultimo, puede usar formularios predisefiados o una hoja de papel en
blanco para tomar sus notas. Lo realmente importante es que registre todo
sobre la entrevista.

Las evaluaciones

Las evaluaciones pueden ser de distinto tipo:

* Psicoldgicas: tests que deben ser administrados por psicélogos espe-
cializados.
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* Assessment center12: pruebas de simulacion grupal en procesos de selec-
cion, solo recomendables para niveles iniciales; deben ser administra-
das por personas con amplia experiencia en su aplicacion.

* Pruebas sobre conocimientos: puede ser un simple examen o pregun-
tas técnicas especificas para conocer el nivel de conocimientos y/o ex-

periencia del postulante.

* De idioma: entrevistas en el idioma que se quiere evaluar y/o pruebas
de comprensidn de textos, traduccion, etc., adaptadas al grado de co-

nocimiento requerido por la posicion.

Usted deberéa decidir qué herramientas de evaluacién conviene utilizar en ca-
da caso. Recuerde que cada una de estas técnicas tiene un objetivo determi-
nado, y que si usted decide aplicar todas en el mismo proceso quiza pueda
obtener un buen resultado, pero la busqueda sera costosa y se correrd el ries-

go de fastidiar a los postulantes.

Comparacion de candidatos

La forma ideal de comparar candidatos para una misma busqueda es preparar
una hoja de trabajo con el esquema que se detalla a continuacién, con el cual
usted podra rapidamente establecer diferencias objetivas entre los postulantes.

Perfil requerido

Candidato A

Candidato B

Candidato C

Candidato D

Estudios

Experiencia
requerida

Conocimientos
especiales

Idiomas requeridos

Conocimientos de PC

Competencias o
caracteristicas de
personalidad

Otros requisitos

12. Manual de Assessment. Editado por Martha Alles S.A., Buenos Aires, 2004.
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Armado de la “carpeta de finalistas”

Se denomina “carpeta de finalistas” al grupo de candidatos que responden al
perfil buscado. Una vez agotada la instancia de la busqueda —es decir, la de-
teccion de candidatos y la seleccion de aquellos que mejor cubren el perfil-
se deben tomar las primeras decisiones y armar la carpeta de finalistas.

¢Quién toma la decision?

En todos los casos la decision sobre el candidato a incorporar es del cliente
interno, futuro jefe del nuevo colaborador.

Incorporacion de candidatos
Andlisis de las consistencias laborales. El pedido de referencias

La organizacion debe fijar politicas sobre el pedido de referencias y, en todos
los casos, antes de solicitarlas, avisar a las personas involucradas.

Existen dos tipos de referencias, las formales y las que se obtienen directa-
mente del jefe o jefes del postulante. Las formales son las que, como su hom-
bre lo indica, se refieren a la informacién formal acerca del postulante. Las
da, en general, la oficina de personal del lugar donde el candidato trabajo
antes, y los datos més comunes serén: si la persona realmente trabajo alli, fe-
chas y cargo al ingresar y al salir, etc. Otro tipo de referencias formales lo
constituyen las obtenidas por distintas fuentes que brindan informacién so-
bre si la persona tiene juicios pendientes, inhabilitaciones para operar con
bancos, si fue despedido, etc.

¢Quién informara realmente sobre otros temas importantes para la selec-
cion, como el desempefio del postulante, su modalidad de trabajo, el tipo de
relacion que establece con pares, jefes y subordinados, etc.? Este tipo de in-
formacién sélo se consigue por algun canal directo; es decir, si es posible ubi-
car, por ejemplo, al jefe de la persona en cuestidn, y éste se muestra dispues-
to a brindar la informacion requerida. En general, la persona que las da no
suele hacerlo por escrito, sino en forma oral.

Los canales directos no sélo pueden ser los jefes o jefes del jefe. Es posible que
constituyan buenas fuentes de referencia, si es pertinente, otras personas que
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El pedido de referencias

DURANTE

Aseglrese en
todos los aspectos:

e Educacionales
e Laborales
 Financieros

ANTES « Judiciales

Solicite referencias
solo cuando esté
convencido de que
el candidato reine
todos los requisitos
de la busqueda.

Los pedidos de referencias se
realizan usualmente por teléfono,

por lo tanto el registro de la
informacion esta a cargo de

DESPUES
;Qué pasa si la
referencia es mala?
Sea cuidadoso. Un
jefe que se siente
abandonado puede
dar una mala
referencia de un
buen empleado.

quien pide la referencia.

Sea muy cuidadoso si la persona sobre la que pide referencias se encuentra trabajando

conocen el desempeiio del postulante; por ejemplo, oficiales de cuentas de
bancos con los que opera, proveedores, clientes, agencias de publicidad con
las que trabaja, auditores, consultores, etc.

Tenga en cuenta que ante un pedido de referencias la mayoria de las personas
diran, para no comprometerse: “correcto desempefio, se retiré por renuncia”.

¢Qué debe hacer usted cuando se encuentra con una mala referencia? Como
minimo, su obligacion es cruzar la informacién con otra referencia. Tenga en
cuenta que un jefe resentido puede dar una mala referencia de un buen em-
pleado (por otra parte, un jefe “amigo” puede dar una buena referencia de
un mal empleado).

Si después de cruzar la referencia ésta sigue siendo mala o al menos no favo-
rable, debe transmitir este hecho al interesado. Debe saberlo. Tenga en cuen-
ta que puede haber una explicacion de lo sucedido que puede modificar la
referencia, y si no es asi, le habré dado a la persona la oportunidad de dar su
propia version de los hechos.

Una buena practica relacionada con el pedido de referencias sera la apli-
cacion de politicas uniformes al respecto.
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Decision final y oferta

77 .
La decision es del La linea debe estar
cliente interno involucrada
Recursos Humanos Si Recursos Humanos
puede ayudar a decidir, hace la oferta, la linea
pero la decision es de la tiene que participar
linea. activamente

Muchas personas tienen arraigada la creencia de que cuando existe un area de
Recursos Humanos seré ésta la que contrate a las personas. En ocasiones esto
puede hacerse de esta manera, pero sdlo como una funcién delegada. La res-
ponsabilidad de incorporar a una persona debe recaer en el futuro jefe directo
de la persona que asuma el puesto a cubrir (o el jefe del jefe, en algun caso).

Presentacion de la oferta.
Negociacion en la etapa de oferta

En la pagina siguiente usted podra observar un esquema simplificado de ne-
gociacion, aplicado al proceso de incorporacién de un candidato.

La posicién es la primera aproximacion a la negociacion: el postulante dice
lo que él desea obtener y la empresa plantea su propuesta inicial. Es decir, el
primero puede estar dispuesto a percibir algo menos, y la empresa puede te-
ner algo mas para ofrecer.

El interés es aquello que realmente el postulante quiere o el nivel minimo
gue esté dispuesto a percibir en materia de compensaciones y beneficios. Y,
desde la Optica de la empresa, sera el nivel que no le origina problemas con
la estructura salarial.

Las opciones, como su hombre lo indica, implican la exploracién de varian-
tes destinadas a acercar a las partes (como limar las diferencias).



Formacién y seleccion 161

Esquema de @ (lo que digo que quiero)

una negociacion !
4 (lo que realmente quiero
@@ y no estoy dispuesto a resignar)

Y

Opciones
(fuera de la mesa

Eosga&?\% (« Alternativa D de negociaciones)

(todas las ideas que se nos ocurren

(por e€j.: niveles
de salarios del
mercado)

Acuerdo No acuerdo

El estdndar objetivo o criterios objetivos son aquellos elementos que estando
fuera de la negociacion pueden brindar informacion objetiva para la misma.
En el caso de negociar una busqueda, los estandares objetivos o criterios ob-
jetivos pueden ser, por ejemplo, salarios de mercado para la posicion que se
desea cubrir en general, y del sector donde actua la compafiia en particular;
salarios para posiciones similares dentro de la misma empresa; el anteceden-
te de una negociacion similar dentro de la misma empresa; etc.

La alternativa es una opcion ubicada fuera de la mesa de negociaciones. Para el
postulante sera su trabajo actual u otra blsqueda en la cual esté participando, y
para la empresa otro candidato igualmente interesante para cubrir la posicion.

Por ultimo, se llega a la propuesta, sobre la cual se llegara o no a un acuerdo.

La importancia de tener una alternativa

¢Qué significa generar una alternativa cuando se trata de una busqueda? Se
trata de contar con otro postulante como opcién, tan bueno como aquel con
el que se esta negociando.

¢Queé significa generar una alternativa desde la 6ptica del postulante? Signi-
fica encontrar otra opcion —trabajo actual u otra blsqueda—, si no tan buena
como la que se esta negociando, al menos aceptable.
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Desde ya, para ambos sujetos de la negociacién es importante tener una al-
ternativa, pero aqui nos referiremos solamente al rol que le corresponde en
este tema al &rea de Recursos Humanos, més especificamente a Empleos. Se
debe recordar, sin embargo, que mas alla de que exista un alto nivel de de-
sempleo o cualquier otra circunstancia externa, los buenos candidatos —esos
gue interesan— por lo general tienen una alternativa: otra busqueda en la
cual pueden estar participando simultaneamente, o bien su empleo actual,
gue representa su alternativa, aunque no esté satisfecho con él.

Por lo tanto, el responsable de la busqueda debe generar una alternativa tan
buena como la que origind la negociacion; si no es asi, estara negociando en
desventaja. Cuanto mejor sea el candidato con el cual se esta negociando,
cuanto més alta sea su empleabilidad, mas necesario sera contar con una al-
ternativa adecuada.

El rol de Recursos Humanos en una negociacion dificil

Aspectos dificiles en una negociacion.
El rol de Recursos Humanos

Cuando hay que
“acercar”
a las partes

-

Cuando el postulante

\ | pide prima de pase
B

Saber decir
NO

¢Quién negocia?

Si bien la responsabilidad en la decision sobre quién ocupara el puesto a cu-
brir es de la linea, no necesariamente es ella la que debe negociar. En cada
caso se deberé elegir a la persona més adecuada para hacerlo.
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La negociacion puede realizarla el area de Recursos Humanos, el jefe direc-
to del puesto a cubrir o un director de area o jefe del jefe del puesto a cubrir.
La participacién de un consultor en una negociacion debera ser por manda-
to, es decir, no a titulo propio sino como una responsabilidad delegada, de
modo que cuando se realice la reunion final con la empresa ya se hayan acor-
dado los téerminos de la negociacion.

La linea tiene que estar involucrada en el proceso de negociacion por un sin-
numero de razones. Por ejemplo, la linea no puede desautorizar a Recursos
Humanos otorgando un salario mayor al previsto; no puede responsabilizar
a Recursos Humanos si el candidato se perdio por un tema salarial; etc.

Si hay diferencias salariales y la blisqueda se manejé con la participacion de
una consultora, no desestime la ayuda que ésta pueda brindarle. El consultor
puede acercar a las partes desde un rol neutral. Si es serio, lo ayudara. No es
cierto que el consultor estara necesariamente de parte del postulante. Recuerde
gue los candidatos a veces usan las busquedas para obtener mejores remune-
raciones en su empleo actual.

Hay casos en que hay que saber decir que no a un candidato. ;Cuando? Por
ejemplo, en aquellos casos de “ida y vuelta” con las ofertas, subiéndolas cada
vez més porque al postulante lo retienen en su trabajo actual. Si ello sucede,
es preferible dejarlo ir. En relacidén con esta cuestion, trataremos el tema de
las compensaciones en el Capitulo 3.

La oferta por escrito

Cuando se llega a un acuerdo, una buena practica es volcarlo a un papel. La
palabra escrita tiene un valor especifico, en todos los casos. Mucho mas en
relacion con temas de derechos u obligaciones pues adquiere fuerza de con-
trato.

Los pasos para sellar un acuerdo deberian ser los siguientes:

® Acordar con la persona interesada —en forma verbal- las diferentes
condiciones de contratacion, responsabilidades, tareas, personal a
cargo y remuneracion —que incluye el salario y otros beneficios—.

* Una vez alcanzado el acuerdo, deberéa ser instrumentado como docu-
mento. Para ello debe presentarse una oferta por escrito donde se de-
tallen la propuesta econdmica, la posicién a ocupar y la fecha de ini-
cio de las actividades.
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Una oferta por escrito debe contener:

Fecha.

Destinatario: a quién se le ofrece el empleo.

Oferta: titulo del puesto y fecha de inicio de las actividades.
Remuneracion: salario y otros componentes.

Revision salarial: cudndo el candidato puede esperar su primera re-
vision de sueldo.

Beneficios.

Firmas de acuerdo: del candidato y de un representante autorizado
de la compaiiia.

NN ONNNARYN

La oferta por escrito. ;Qué debe incluir?

t )
No es de uso
corriente.
e Fecha Es muy util para la
e Destinatario: a quién usted le empresa y el
ofrece el empleo candidato.
« Oferta: titulo del puesto y fecha Evita “ruidos” en la
de inicio comunicacion.
e Remuneracion: salario y otros i

componentes

» Revision salarial: cuando el "
ingresante puede esperar su
primera revisiéon de sueldo

= Beneficios

» Firmas del acuerdo: del
candidato y de un representante

autorizado de la compafiia
< / %

Este procedimiento tan sencillo no es todavia de uso corriente.

Tiene innumerables ventajas: deja estructurada en forma clara la oferta y evi-
ta las discusiones futuras (Yo le dije que... Yo entendi que...); protege a la perso-
na ingresante de un eventual cambio del responsable de la empresa con
guien negoci6 (el motivo puede ser desde un traslado hasta un fallecimien-
to), y protege a la empresa contratante de un eventual arrepentimiento del in-
gresante al ser retenido en su empresa actual en el momento de la renuncia.
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e Esta modalidad puede ser aplicada a un ingresante de cualquier posi-
cion, pero usted debe saber que, por ejemplo, en la Argentina y otros
paises latinoamericanos la firma de aceptacion del ingresante en este
tipo de acuerdos no tiene fuerza legal, por lo cual la persona, aun ha-
biendo firmado, puede desistir del ingreso.

Los tramites de ingreso

Algunos tramites especificos de la etapa de ingreso de un empleado a la or-
ganizacién son los siguientes.

& Examenes médicos.
# Evaluaciones ambientales (en algunos paises no son de uso frecuente).
4 Referencias financieras y judiciales.

Si bien algunos de estos pasos pueden ser considerados discriminatorios, son
usuales. Cada uno de ellos presenta, de todos modos, pros y contras. Una
buena préctica al respecto es fijar politicas uniformes.

Si una empresa decide adoptar estas modalidades debe cerciorarse sobre la
seriedad del proveedor elegido para la prestacion del servicio. Un informe defi-
ciente que sea favorable respecto de una persona que no lo merece, o desfavo-
rable sobre otra que no justifique tal resultado, provocara innumerables incon-
venientes, tanto para los postulantes como para la empresa. Es muy importante
también que los responsables del servicio, ademas de realizar correctamente los
informes, traten de la manera adecuada a las personas participantes.

Una forma de controlar este Gltimo aspecto es preguntando a las personas
sobre las que se realizé el informe como se sintieron, cdmo fueron tratadas al rea-
lizar los exdmenes médicos o durante los estudios ambientales. La imagen de
la empresa quedard inevitablemente asociada a una buena o mala imagen del
consultorio médico o la asistente social que intervenga en este proceso.

La clave: tener informado al candidato

Instruya a todo el personal de la organizacion que tenga trato con postulan-
tes sobre como comunicarse con ellos. Muchas veces por ayudar se ofrecen
informaciones erréneas.
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La induccidn

El tiempo invertido en la induccion de un nuevo empleado es un elemento
fundamental de la relacidn futura entre éste y la organizacion. Esto no es un
tema menor, y debe fijarse una politica al respecto. Cada compafia puede te-
ner un método propio, adecuado a su estilo, mas o menos sofisticado, mas o
menos extenso... Lo importante es que jdebe existir! Esa es la clave.

Los métodos o medios més frecuentemente utilizados (uno o varios al mismo
tiempo) son los siguientes.

& Una carpeta.

& Un curso.

& Un video.

4 Un CD.

4 A través de la intranet de la organizacion.

¢Qué debe contener como minimo
un manual de induccién (en su version en papel
0 su equivalente en CD, video o intranet)?

# Informacion sobre la empresa:
1. Vision y mision.
2. Organigrama.
3. Operaciones: productos, volimenes, cifras en general.
4. Aspectos geograficos.
5. Aspectos mundiales (si es una corporacion).

A Politicas, normas internas, beneficios, sistemas.

A Comunicaciones y costumbres de la compafia (por ejemplo, hora-
rios, festividades especiales, etc.).

Si bien no es usual que figure por escrito en los programas de induccion, es
muy interesante acompariar los mismos con algun procedimiento especial desti-
nado a realizar un seguimiento del ingresante. Por ejemplo: cada “x” sema-
nas primero, cada “x” meses luego, se establece un contacto, telefénico o per-
sonal, para saber cdmo se siente el nuevo empleado, si se han cumplido o no
sus expectativas al ingresar a la empresa, etc.
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Existe una relacion muy importante
entre la induccion y la tematica de esta obra

¢Por qué este comentario? Una de las preguntas usuales que realizamos a los
empresarios que no conocemos y a modo de una evaluacion rapida sobre el
grado de desarrollo de la funcién de Recursos Humanos, es: ¢Qué tipo de in-
duccion reciben los empleados? Segun la respuesta obtenida y en sélo unos minu-
tos obtenemos una primera impresion. Los procedimientos van desde “le pre-
sentamos a los compafieros y comienza a trabajar” hasta otros que hacen una
induccion superficial al puesto y, los menos, realizan el proceso completo.
Las anécdotas que se conocen sobre este aspecto son entre divertidas y dra-
maticas, ya que aun en grandes compafias que “declaman” su preocupacion
por la gente, no se realizan adecuados procesos de induccion.

Es importante saber que lo que se hace (y lo que no se hace) el primer dia
de un empleado en su nuevo puesto sera determinante en la relacion futura.

¢Qué puedo hacer para mejorar _
los procedimientos en materia de atraccion,
seleccion e incorporacion de personal?

Todas las empresas tienen algun método de seleccion, desde el més sofistica-
do hasta el mas simple o doméstico.

Los pasos minimos que usted debe dar para llevar a cabo un proceso profe-
sional de seleccion de personal son los siguientes.

1. Definir el perfil sobre la base de un puesto.

2. Definir el canal de reclutamiento (o los canales donde publicara su
busqueda para atraer sélo a aquellos postulantes que le interesen, y
no otros).

. Redactar un anuncio correctamente.

. Realizar una lectura inteligente de las postulaciones.

. Llevar a cabo una o dos rondas de entrevistas.

. Realizar evaluaciones psicoldgicas y técnicas, si fuese necesario.

. Seleccionar finalistas sobre la base del perfil.

. Presentar la oferta al candidato elegido y llevar adelante la negociacion.

. Proceder a la induccion de la persona a la empresa y al puesto.

O© oo ~NO Ul W
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Como facilmente puede usted advertir, iniciamos y finalizamos el proceso
“con relacion al puesto”, sobre la base de éste se realiza la basqueda, y en la
etapa final se le explica al nuevo colaborador qué se espera de él sobre la ba-
se del puesto que ocupara. Parecen muchos pasos, pero el procedimiento es
sencillo.

Veamos codmo se cumplen las distintas etapas en un proceso de seleccion de
tipo “doméstico”: se llega a la conclusion de que hace falta una persona pa-
ra hacer “x” funcion (paso 1 de nuestro proceso); se decide preguntar entre
los conocidos si “saben de alguien” (pasos 2 y 3); se organiza una reunion o
dos (paso 5), y si la persona es la que se requiere, se le propone el ingreso
(paso 8). En ocasiones se le toma una prueba técnica (paso 6). Como usted
puede ver, las diferencias no son muchas —en cantidad de pasos—, pero son
fundamentales en cuanto al método y, seguramente, al resultado que se ob-
tenga. Usted podréa decir que siempre lo hizo asi y le fue bien hasta ahora...
Quiza sea cierto, pero estos métodos, que podriamos denominar “ocasiona-
les”, no son recomendables, fundamentalmente porque son inseguros.

Usted puede implementar todos los pasos que le proponemos sin necesidad de
contratar ayuda externa (excepto para la evaluacién psicoldgica, que requiere
un profesional especializado en este tipo de herramientas). Con la ayuda de los
libros Elija al mejort3 y Diccionario de preguntast4, y dedicando un poco de tiem-
po al tema, mejorara sensiblemente su proceso de seleccion aunque decida
basarla en un “conocido” o un “referido”, y posteriormente decidir su ingreso.

Como ya mencionaramos, un buen manager debe determinar los pasos a rea-
lizar para lograr un justo equilibrio entre una buena seleccion y el adecuado
costo del proceso. Como se ve en el cuadro siguiente, que titulamos “Los cos-
tos ocultos en un proceso de seleccién”, a menor costo se corre un mayor
riesgo, y si se realizan mas pasos se aumenta el costo de la busqueda y se mi-
nimiza el riesgo. En este ultimo caso, se debe incluir en el anélisis la disponi-
bilidad de tiempo de los postulantes para asistir a las distintas etapas del pro-
ceso de seleccion. Este punto serd relevante si los candidatos estan
trabajando, si tienen una posicion jerarquica, o si su perfil es tan buscado en
el mercado que ellos mismos fijan —de algiin modo- las reglas.

13. Alles, Martha Alicia, Elija al mejor. Como entrevistar por competencias. Obra citada.
14. Obra citada.
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Los costos ocultos en un proceso de seleccion

0 +$-R

[
Lt

Mas pasos: menor riesgo y mayores costos
>

_$+R

Menos pasos: mayor riesgo y menores costos

quilibrio entre ambo

¢Para qué tipo de empresa son
los Planes de Jovenes Profesionales (JP)?

Podria contestarle que para todas, pero no es cierto. Las empresas que de-
seen invertir en los programas de JP deberan estar dispuestas no solo a reali-
zar una inversioén importante y a enfrentar largos procesos de seleccion y en-
trenamiento, sino que —ademas— deberan estar preparadas para hacerles un
espacio a estos jovenes de alto potencial y muy entrenados. Muchos empresa-
rios desean seguir la moda aplicando estos programas. Pero lo cierto es que
aunque estos sistemas son excelentes, su implementacion requiere que la em-
presa esté lo suficientemente madura. Si no es asi y usted desea desarrollar el
potencial de algunos jovenes empleados, puede adoptar métodos no tan mo-
dernos pero tampoco antiguos, como el mentoring (que explicaremos en el
Capitulo 5), y los conocidos esquemas de maestro-discipulo.
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CHECK LIST PARA RECOLECTAR INFORMACION SOBRE EL PERFIL
Breve recordatorio de todo lo que debe investigar / preguntar / definir en el momento

de definir un perfil

Temas a tener en cuenta v
Estudios (formales y otros).

Méaximo nivel requerido, desempefio como estudiante para personas

jovenes (tiempos y notas). v
Cursos y seminarios requeridos. lIdiomas.

Preguntar sobre excluyente y no excluyente.

Posicion a cubrir

Dibujar organigrama.

Relaciones con jefes, pares y subordinados. v
Principales responsabilidades y tareas a cargo.

Experiencia para el puesto

Qué experiencia y conocimientos especiales. v
Preguntar sobre excluyente y no excluyente.

Plan de carrera prevista

Posible posicion y afios. v
Aspectos econémicos Salario
Salario y beneficios (incluir bonus y otros beneficios monetarios anual / mensual:
y no monetarios). Beneficios:
Relaciones interpersonales

(jefes / pares / subordinados). v
Personalidad

Preguntar sobre los aspectos mas relevantes de personalidad.

Por ejemplo: madurez, responsabilidad, capacidad analitica, flexibilidad, v
dinamismo, potencial de desarrollo, entre otros.

Habilidades gerenciales

Preguntar sobre las competencias dominantes.

Por ejemplo: experiencia en conduccion de grupos humanos.

Estilo de conduccion. v
Capacidad para tomar decisiones, organizar, planificar, delegar, motivar

y desarrollar personal.

Apariencia exterior / comunicacion

Aspecto fisico y modales. v

Comunicacion verbal.
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CHECK LIST PARA LA ENTREVISTA

Breve recordatorio de todo lo que debe investigar / preguntar durante

la entrevista

Temas a tener en cuenta

Estudios (formales y otros)

Maximo nivel alcanzado, por qué estudid esa carrera, desempefio como
estudiante (tiempos y notas) para personas jovenes. Materias preferidas.
Cursos y seminarios pertinentes para el puesto. Idiomas.

Historia laboral

Empresas. Puestos. Funciones y niveles. Dibujar un organigrama ubicando

la posicion ocupada por el entrevistado. Motivo de cambio.
Trayectoria (ascendente-estable-descendente).

Antiguedad en el empleo actual.

Si estd desempleado: tiempo.

Relaciones con jefes, pares y subordinados.

Experiencia para el puesto
Qué experiencia aporta para el puesto requerido.

Motivacion para el puesto
Qué tipo de motivacion: econémica, profesional, etc. Determinar
las reales motivaciones mas alla de lo que se dice.

Aspectos econdémicos
Salario actual y pretendido (incluir bonus y otros beneficios monetarios
y N0 monetarios)

Actual: v

Pretendido: v

Relaciones interpersonales

En funcion del perfil buscado, como se adapta el candidato v
(jefes / pares / subordinados)

Personalidad

Aspectos generales y los especialmente requeridos por el puesto. v
Madurez, responsabilidad, capacidad analitica, flexibilidad, dinamismo,

potencial de desarrollo, entre otros.

Habilidades gerenciales

Experiencia en conduccion de grupos humanos. v
Estilo de conduccion.

Capacidad para tomar decisiones, organizar, planificar, delegar, motivar

y desarrollar personal (solicitar el relato de experiencias reales).

Apariencia exterior

Aspecto fisico y modales. v

Comunicacion verbal: tono de voz, claridad, vocabulario.
Actitud general: seguro, agresivo, timido, entre otros.
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EL MEJOR FIN DE LA RELACION LABORAL
Renuncias - Despidos - Jubilacién

Toda relacion laboral finaliza en algan momento. ;Como se llega a dicho fin?
Se puede dar en diversas circunstancias: cuando una persona renuncia, cuan-
do es desvinculada por decision de su empleador, o cuando llega el momen-
to de la jubilacidon o retiro. Los tres casos son muy diferentes entre si, y tie-
nen una particular repercusiéon en la persona involucrada y la organizacion,
pero los tres por igual deben requerir la atencion del especialista en Recur-
sos Humanos.

La atencion de la funcion de Recursos Humanos debe orientarse, a su vez,
en dos direcciones: el individuo que finaliza la relacién laboral, y los otros in-
tegrantes de la organizacién. Una buena politica de Recursos Humanos con-
templard ambos aspectos.

¢Por qué es tan importante pensar tanto en quienes se van como en aquellos
gue permaneceran en la organizacion? El individuo que abandona la compa-
fifa necesitard contencion psicoldgica en algunos casos, y en otros compren-
der cabalmente las razones que lo llevaron —por ejemplo- a elegir otra em-
presa y renunciar. Respecto de los restantes integrantes de la organizacion,
es importante, primero, que la compafia transmita un mensaje que haga
hincapié en la importancia de la gente, y que su cuidado de los recursos hu-
manos se vea reflejado a lo largo de toda la vida laboral de cada persona dentro de
la organizacion.

Renuncia de empleados

La renuncia de empleados presenta dos puntos de vista: el de la persona invo-
lucrada (quien renuncia), y el del empleador (quien recibe la renuncia). An-
te una situacién de renuncia de un empleado, pueden observarse dos situa-
ciones diferenciadas respecto de la actitud asumida por la compafiia. Algunas
empresas tienen la costumbre de contraofertar cuando una persona renuncia,
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mejorandole el salario o brindandole beneficios adicionales, como una forma
de retener al empleado que desea desvincularse. Otras empresas, en la posiciéon
opuesta, no contraofertan al que quiere irse, actitud que comparto.

Renuncia de empleados

Analizar
las
causas

&, e/

La entrevista de salida

Usted debe
detectar las
verdaderas
razones de la
renuncia

Renuncias. La importancia de la entrevista de salida

Las entrevistas de salida presentan multiples beneficios, y constituyen una po-
litica que la empresa debe aplicar uniformemente a todos los que se van de
la compafia, por uno u otro motivo. En el caso de una renuncia, es impor-
tante determinar sus causas, ya que no siempre su motivo radica en un pro-
blema econdmico, aunque esta sea la excusa mas comun que se esgrime a la
hora de renunciar.

Por lo tanto, si bien la persona que renuncia puede argumentar que tiene
una mejor propuesta econdémica o de desarrollo de carrera -y es posible que
esto sea asi—, deben indagarse mas profundamente las causas de su decision.

Renuncias: “alertas rojas”

Es muy importante tener en cuenta el indice de renuncias de un sector (o de
la empresa en su conjunto). Cuando estos indices se elevan mas alla del nivel
considerado estandar, es de suma importancia analizar las causas de esta situa-
cion, y la entrevista de salida es una herramienta muy valiosa para hacerlo.
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Cuando se infiera la existencia de un problema, se sugiere implementar jun-
tamente con la entrevista de salida una reunion con los jefes directos de las
personas que renuncian y —eventualmente— con el jefe del jefe.

El fin de la relacion laboral por jubilacion o retiro

Las consideraciones previas sobre renuncia de empleados son aplicables a la
finalizacion de la relacion laboral por jubilacion. Pueden existir -ademas- al-
gunas similitudes con las consideraciones que haremos al tratar el tema de
los despidos. Si bien la causa de la jubilacién radica en la persona (la edad le
pertenece), muchas veces el individuo no desea jubilarse; en ese caso -y casi
al igual que en una situacion de despido—, estamos ante una desvinculacion
no deseada.

Més adelante le sugeriremos ideas para casos de desvinculaciones no deseadas.

El fin de la relacion laboral por despido:
los diversos tipos

En la legislacion y usos y costumbres de los diversos paises se advierten varias
clases de despidos, con una primera agrupacion que es la siguiente:

4 Con causa.
4 Sin causa.

En ambas situaciones, es necesario que usted realice un analisis exhaustivo
del caso. Es aconsejable, para hacer un correcto analisis, seguir varios pasos
previos al despido de empleados; de este modo se procede de manera mas
segura para todas las partes involucradas y contemplando diversos aspectos:
el legal, para evitar posibles juicios, y el humano, para no despedir injusta-
mente.

Pasos previos

& Seguir los pasos disciplinarios adecuados.
# Revisar todo lo actuado y la documentacion que respalda la decision
de despido.
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& Revisar la decision con el jefe inmediato, el &rea de Recursos Huma-
nos y el asesor legal de la companiia.
& Planificar la entrevista de salida.

La desvinculacion por propia decision del empleado constituye la situacion
maés frecuente en la finalizacion de la relacion laboral, y ya hemos hecho re-
ferencia al punto. La segunda situacion mas comun es cuando la desvincula-
cion se produce por decision de la empresa.

Una buena politica de Recursos Humanos debe prever esta situacion, facili-
tando instrumentos y pasos que permitan que la desvinculacién sea lo menos
traumatica posible.

Un despido es siempre traumatico para la persona que lo sufre, pero también
lo es para el jefe del despedido, para el responsable de Recursos Humanos y
para los compaferos del empleado cesanteado, aun en el caso extremo de
gue la persona haya cometido un ilicito. En todos los casos quedaran perso-
nas afectadas por el hecho. Por lo tanto, todos los recaudos que se tomen pa-
ra atenuar el problema seran bienvenidos.

Uno de los errores mas frecuentes en los que se incurre es retrasar hasta el
Gltimo minuto la comunicacién, por diferentes razones. Pero no por retrasar
el momento éste sera menos dificil. Debe tenerse en cuenta —ademéas— que
en las empresas existen los rumores y la persona puede enterarse antes de la
decision empresarial, por la via incorrecta.

¢Quién debe comunicar?

Los especialistas en Recursos Humanos coinciden en que lo mas saludable es
la comunicacion a cargo del superior inmediato de la persona. Es importan-
te, ademas, dejar la puerta abierta para una conversacion con el jefe del jefe.
Aun en el caso de que ésta no se lleve a cabo, ofrecerla da transparencia al
proceso y seguridad y confianza al despedido. En cuanto a la oportunidad, es
ideal un dia lunes. De este modo la persona tiene tiempo de organizarse, de
pensar qué caminos seguir y cOmo, a su vez, comunicar la situacion plantea-
da a su familia.
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Una buena sugerencia

En los casos de despidos que se producen por razones ajenas al empleado —es
decir, cuando se trata de un buen empleado pero que no se ajusta a lo que
en el presente el puesto o la compafia requiere, o bien cuando, por razones
de reestructuracion, se toma la decision de despedir personal-, se recomien-
da ayudar a la persona desvinculada.

Tres razones para buscar ayuda profesional

of,
~ Q « Para ayudar a la persona
desvinculada.
« Para ayudarse usted mismo (0
‘/ la persona que debié tomar la
decision). No solo le quitara
culpa, lo ayudara a elaborar la
decision tomada.
» Para tranquilizar a las otras
personas de su empresa, que

veran que la organizacion se
preocupa por su gente.

¢Qué puedo hacer para mejorar
en materia de desvinculaciones de personal?

Los errores més frecuentes en materia de desvinculaciones provienen de una
mala comunicacion: personas que se enteran por vias inadecuadas que seran
despedidas; comunicaciones de despido que se realizan de mala manera (o
no de la mejor forma posible)... Se da el caso de empresas que intentan desa-
tender las leyes vigentes en materia de indemnizaciones, y otras que no pro-
veen de ayuda a las personas desvinculadas... Son s6lo algunos ejemplos de
desvinculaciones inadecuadas.

Usted puede mejorar el manejo de los despidos en su organizacion, sin incre-
mentar los costos, a partir de una serie de recomendaciones que deberé te-
ner en cuenta:
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# La comunicacion a la persona sobre el fin de la relacion laboral de-
be ser realizada por sus jefes directos (eventualmente, en forma con-
junta con el jefe del jefe), quienes previamente deberan recibir coa-
ching y entrenamiento acerca de como llevar adelante esta tarea, que
—obviamente- no es agradable en ningun caso.

A Si la empresa cuenta con un area de Recursos Humanos o Personal,

ésta debe jugar un rol de apoyo, pero no debe comunicar los despi-

dos. Podra ayudar con las liquidaciones o las cuestiones administra-
tivas o legales derivadas de la situacion de despido.

Deben respetarse las leyes vigentes.

Comunicar al empleado despedido las razones verdaderas de la des-

vinculacion.

# Comunicar a los empleados que permaneceran en la organizacion
las verdaderas razones del despido. Si se trata de desvinculaciones
masivas, las personas que se quedan deben estar informadas sobre
como continuard el proceso. Querran saber si los despidos seguiran
(en cuyo caso ellos podrian ser los proximos). Recuerde: los emplea-
dos no pueden trabajar con miedo.

# No despedir “en tandas”, salvo que sea indispensable por algiin mo-
tivo especial.

A Apoyar de algin modo a los que se van. Hay consultoras especializa-
das en el tema, pero si no tiene presupuesto para contratar una,
siempre podra recurrir a recursos facilmente utilizables, como un li-
bro de ayuda especifica.

& Apoyar a los que permaneceran.

NN

Recuerde que aunque sea poco lo que haga, siempre sera més que nada.
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el empleador
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El asno, el caballo y las compensaciones
para los ejecutivos

La siguiente es una fabula de origen griego, probablemente de Esopo, del si-
glo VI antes de Cristo.

El asno y el caballo:

Un caballo y un asno vivian con carifiosa intimidad en una misma
cuadra; pero este Ultimo experimentaba cierta secreta envidia porque su
alimento era menos escogido que el del otro, sus arreos menos
hermosos, y su trabajo mas incesante y rudo. Cierto dia, sin embargo,
estallé la guerra y el caballo, llevando sobre sus lomos a un armado
caballero, tuvo que intervenir en varios combates, hasta que una tarde
llegé a la casa el pobre caballo herido y casi exanime. Al ver esto, el asno
cambio su opinion y se dijo:

— Ahora ya lo comprendo.

No debemos envidiar a los ricos y poderosos, pues son éstos los que
estan expuestos @ mas acechanzas y peligros.

“iQué suerte tiene Fulanito! jQué buen salario que tiene!” ;Cuantas veces escucha-
mos estos comentarios entre elogiosos y envidiosos (es dificil darse cuenta
del matiz)? En nuestra especialidad, los oimos a diario.

Las remuneraciones (como el alimento de la fabula) tienen relacion, gene-
ralmente, con el puesto que la persona desempefia, al igual que otros ele-
mentos, como puede ser el tipo de oficina que se le asigna (en la fabula, los
arreos del caballo).

1. Las mejores fabulas. Seleccion de José Repollés. Optima, Barcelona, 2000 (péagina 147).









Capitulo 3 = Paso 3

Compensaciones
¢Por qué es importante tener un sistema de
compensaciones? La equidad de las remuneraciones

La problemética ligada a las compensaciones de los empleados no es nueva,
pero cada dia la preocupacion sobre el tema se renueva, por razones diver-
sas y cambiantes.

Las organizaciones se enfrentan a problemas diferentes segun las épocas, 1os
mercados o la idiosincrasia de los pueblos en los que actian. Como resolver
equitativamente las remuneraciones de los colaboradores serd siempre una
cuestion a considerar.

La remuneracion debe estar estrechamente relacionada con el personal y su rendimien-
to y con la vision y los valores empresariales que respaldan su rendimiento. Dos de los
factores mas importantes que influyen sobre el rendimiento y los resultados son el clima
de la organizacion —sus valores y cultura—y sus précticas de gestion, que incluyen la
remuneracion. Estos conceptos (entre otros) son vertidos por Flannery, Ho-
frichter y Plattenl, quienes describen el nuevo rol que las remuneraciones
tienen en el presente y tendran, segiin nuestro criterio, en el futuro. Por un
lado, faltard el trabajo para todos2, y por otro los perfiles seran méas exigen-
tes y dificiles de cubrir, en todos los niveles.

Es por todo esto que la necesidad de remunerar adecuadamente debe ser un
tema de preocupacion para todos los conductores, entendiendo por remu-
nerar adecuadamente el hecho de establecer politicas uniformes, sin pagos

1. Flannery, Thomas; Hofrichter, David y Platten, Paul. Personas, desempefio y pago. Paidos, Buenos Ai-
res, 1997.
2. Alles, Martha Alicia. Empleo: el proceso de seleccion. Ediciones Macchi, Buenos Aires, 2001, Capitulo 1.
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discrecionales, que permitan a la empresa tener un adecuado margen de ga-
nancias y contar con un apropiado clima interno.

Para Renckly3 la responsabilidad primaria de la “Funcién Compensaciones”
es el estudio y analisis de salarios, su revision y comparacion estadistica con
el mercado. Esto significa para la organizacién asegurar el pago equitativo a
sus empleados, manteniendo a la organizacién en un nivel de méxima com-
petitividad con respecto al reclutamiento, contratacion y retencion del per-
sonal capacitado.

Si la compainiia tiene un programa formal de remuneraciones, el area que se
ocupe de él tendrd ademas las siguientes responsabilidades: analizar y eva-
luar los puestos, sus obligaciones, requerimientos y responsabilidades,* asi
como redactar y mantener actualizadas las descripciones de puestos de todas
las posiciones de la organizacion.

Es muy importante recalcar un concepto referido al equilibrio que se debe
buscar en el tema de las remuneraciones, y que veremos repetidamente: por
un lado, el pago equitativo, y por otro, mantener competitiva a la compafia.

Si partiéramos del absurdo de que para ser competitivos en materia de remu-
neraciones se decide pagar salarios por sobre el nivel de mercado mas alla de
lo que la l6gica nos indique como razonable, no cumpliriamos uno de los dos
conceptos, ya que pondriamos a la empresa ante el riesgo de dejar de ser
competitiva comercialmente. En efecto, al pagar sueldos excesivos, la ecua-
cion de costos la obligaria a tener precios no competitivos que la dejarian
fuera del mercado, lo que eventualmente podria hacerla quebrar. Desde ya,
planteé una situacion absurda ajena al sentido comun. La gestion de Recur-
sos Humanos se ve muchas veces enfrentada a situaciones no tan claramente
absurdas, pero que en ocasiones hacen peligrar el negocio.

A lo largo de toda esta obra hemos sefialado la importancia de cumplir con
el marco legal en la relacion con los empleados; y quiza podriamos obviar el
referirnos a la relevancia capital de este factor en lo que respecta a las com-
pensaciones. Sin embargo, debemos insistir en este aspecto, porque en mu-
chos paises, aun en los denominados desarrollados, existe un porcentaje de
empresas que no cumplen totalmente con las pautas juridicas del lugar don-
de llevan a cabo sus operaciones.

3. Renckly, Richard G. Human Resources. Barron’s, Nueva York, 1997.
4. Hemos tratado este tema en el Capitulo 1.
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Los sistemas de compensaciones

Administracion
e informacion
CA—— / \
del marco
legal

Remunera-
“ciones / “DeSarmHO
\ Evaluacion de ‘
desempefio X B

La politica de compensaciones se relaciona, al igual que otros temas tratados
en los restantes capitulos, con la misién y la visién de la organizacion.

Incorporacion

Vision

Como se ya se ha comentado en el Capitulo Cero, muchas organizaciones no
tienen un area de Recursos Humanos, o bien no cubren todas las funciones
necesarias para un manejo estratégico del sector. Sin embargo, todas las or-
ganizaciones, de un modo u otro, en base a politicas definidas o sin ellas,
cumpliendo lo que marcan las leyes o no, pagan los salarios de sus emplea-
dos y compensan al personal.

Sin embargo para un adecuado manejo de las compensaciones serd necesa-
rio contar con algunas herramientas especificas.

Para llevar a cabo las tareas en relacién con las remuneraciones es necesario
contar con un programa para la liquidacién de jornales y salarios, compues-
to por los siguientes elementos.

1. Un sistema de valuacién de puestos.

2. Ordenadores y el software necesario, en especial si la ndmina es nu-
merosa.

3. Encuestas de mercado.
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Esta es la funcion de Recursos Humanos que los especialistas denominan
hard (dura), y es indispensable tener un buen manejo de variables cuantita-
tivas para poder desempefiarla.

¢Queé es una politica de remuneraciones? La sintesis de tres dificultades y un
objetivo, segun los autores Cristian Bourreau y Gerard Mignotte.>

# Una dificultad econémica: el mercado de trabajo.

# Una dificultad de gestion: la evaluacion de los puestos.

& Una dificultad de gestion individual: apreciacion del optimo rendimiento.

& El objetivo se enuncia muy simplemente: se trata de atraer, retener y motivar
a los asalariados que la empresa necesita.

Las encuestas de mercado son mencionadas como una herramienta necesaria
para el adecuado manejo de las remuneraciones, y se hace referencia al mer-
cado de trabajo como una dificultad econdémica. ;Por qué? La referencia al
mercado de salarios y al mercado de trabajo es ineludible. En paises con alto
desempleo, constituye un tema vital. No obstante la aparente alta disponibili-
dad de mano de obra, que puede desprenderse de una mirada fria sobre un
indice, puede tener una particular incidencia sobre las remuneraciones.

Dividiremos en forma arbitraria el mercado en dos niveles, a los Unicos efec-
tos de explicar la idea antedicha.

# Personal de base (sin calificacion especifica): muchas personas de es-
ta categoria pueden estar desocupadas. Por lo tanto, sera facil para
la empresa fijar unilateralmente el salario a abonar para estas posi-
ciones. Sin embargo, hay que tener en cuenta que si estas personas
han estado desocupadas durante un largo periodo, sera altamente
probable que necesiten un fuerte entrenamiento antes de comenzar
a trabajar.

& Personal profesional altamente calificado: este personal seguramen-
te estara empleado, y no afecta el indice de desempleo.

En base a esto podemos decir que no es cierto que frente a un contexto de
alto desempleo las empresas “puedan pagar cualquier salario” o pagar sala-

5. Weiss, Dimitri y colaboradores. Tratado: La funcion de los Recursos Humanos, tomo Il. CND Ciencias
de la Direccion, Madrid, 1993.
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rios bajos. El problema es mucho mas complejo, y trataremos de analizarlo
en este capitulo.

Los subsistemas de Recursos Humanos
y el marco legal

La relacion laboral entre un empleado y su empleador, como es casi obvio,
debe estar basada en el marco legal de cada pais. Sin embargo, en muchos
paises esto no se verifica, observandose desde organizaciones que tienen ma-
no de obra fuera del esquema legal hasta otras que, respetando las leyes en
forma global, no lo hacen en su totalidad; por ejemplo, abonan alguna par-
te de la remuneracion por planilla separada sin liquidar todos los impuestos
correspondientes. Mas alla de los aspectos netamente legales y los éticos, des-
de el punto de vista de los Recursos Humanos este tema tiene implicancias
adicionales.

El cumplimiento de las leyes se relaciona, fundamentalmente,
con las compensaciones al personal

Desempefio
Subsistemas de
Recursos < .
Humanos Compensaciones
Formacion / Seleccion

@ Descripcion de puestos

. ~ T R AR el e G T T
Cumplimiento L ey
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El cumplimiento de los aspectos legales en relacion con el personal suele es-
tar en manos de contadores u otros profesionales que cuidaran la responsa-
bilidad legal de las organizaciones. Esto nos parece bien. Pero hay que tener
en cuenta que contratar empleados cumpliendo todos los aspectos derivados
de las normativas vigentes significa un buen comienzo y un juego claro en la
relacion con el empleado. La connotacion de este aspecto va mucho mas alla
de la responsabilidad legal: sienta las bases de una buena relacién empleado-
empleador.

Como deciamos en el Capitulo Cero, el motivo mas frecuente de consulta de
nuestros clientes en torno a los recursos humanos se relaciona con las compen-
saciones del personal. Muchas veces un empresario me dice: Martha, lei un li-
bro suyo o la escuché en tal conferencia... y me transmite su preocupacion, que ge-
neralmente no esta referida a la necesidad de alinear la organizacion a sus
objetivos estratégicos —que suele ser la perspectiva que mas atrae en una segun-
da instancia—, sino en resolver un problema derivado de una renuncia o de un
reclamo salarial, que constituye el primer impulso para efectuar la consulta.

El méaximo conductor de la empresa acude a los recursos
humanos cuando tiene un problema de remuneraciones

. .@

Compensaciones

Cuando se aborda la cuestion en detalle, en general la conclusion es que de-
ben encararse otros temas concomitantemente con la solucién del problema
puntual de compensaciones.
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Nos referiremos a continuacion a la funcion de compensaciones. No implica
gue la organizacién deba tener un sector dedicado especificamente a este te-
ma, sino que es una funcién que se debe cumplir. Si la empresa tiene una di-
mension que lo justifique, por el nUmero de empleados y la complejidad de
los puestos, podra tener una persona o un sector destinado a atender este as-
pecto. Si la empresa es pequefia, un analista de Recursos Humanos podréa
ocuparse de este y otros temas al mismo tiempo.

En filiales de empresas de capitales norteamericanos se encuentra bastante
difundida la divisién del area de Recursos Humanos de la siguiente manera:
todo lo atinente a la liquidacion de salarios reporta a la Gerencia de Admi-
nistracion y Finanzas; y la funcién de Compensaciones en si, junto con otros
aspectos de Recursos Humanos, se agrupan en una gerencia o sector especi-
fico de RRHH, que siguiendo la denominacion ya explicada, se ocupa de los
aspectos soft del area.

La funcion de Compensaciones

En base a lo ya explicado podemos decir que la funcién de Compensaciones
—0 del area de Recursos Humanos en relacion con las remuneraciones del
personal- refiere al estudio y andlisis de:

& salarios,
& revisiones de salarios y politicas de beneficios,
4 informacion estadistica.

El fin sera asegurar el pago equitativo de remuneraciones dentro de la com-
pafia, manteniéndola en un maximo nivel de competitividad en cuanto al re-
clutamiento, contratacion y retencion del personal calificado.

La politica retributiva debe objetivarse al maximo; por ello las distintas he-
rramientas que maneje el area deben coadyuvar a implementar criterios
cuantificables que garanticen la equidad de las compensaciones. Como hemos
visto en el Capitulo 1, la descripcion de puestos es la base de una politica de
retribuciones. A partir de la misma es posible puntuar y valorar cada posicion.
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Politica retributiva

Comparacion
con el
mercado

Clasificacion
de
puestos

Inventario y
documentacion
de puestos

Auditoria
interna del
sistema de
retribucion

Disefio de la
estructura
salarial

Valoracion
de
puestos

La funcién de Compensaciones se relaciona con todas las funciones de Re-
cursos Humanos, pero tiene una directa vinculacion con dos de ellas: la des-
cripcion del puesto y la evaluacion del desempefrio.

Relacién con otras funciones de Recursos Humanos

y______________ 4 A
Reclutamiento Desarrollo y planes

COMPENSACIONES

y- 4
Evaluacion de

A
Andlisis y

Ademas de responder a la descripcion del puesto y a la evaluacién del desem-
pefio, la remuneracion debe estar en estrecha relacidon con el contexto exter-
no y con la situacién de la empresa, sus objetivos a corto y mediano plazo, y
la cultura de la misma.
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Relaciéon con otras funciones de Recursos Humanos:
la evaluacion de desempefio

Descripcion de puestos
Evaluacion de

Remunerar

desemp empleados

El esquema de remuneraciones de la compariia tiene dos momentos clave en
su comparacion con el mercado externo: cuando se debe buscar un nuevo
empleado en el mercado, y cuando se realizan encuestas de remuneraciones.
Lo aconsejable es realizar estas Ultimas con alguna periodicidad, para no sor-
prenderse cuando ocurre el primero de los “momentos clave”.

A su vez, la remuneracion de un empleado estara en relacién con su propia
performance, pero siempre dentro del marco de la organizacion. Es decir que
si una persona ha tenido un desempefio muy bueno, su remuneracion igual-
mente estara sujeta al resultado final de la empresa. Muchas compariias no
otorgan beneficios extras como bonus o0 no consideran eventuales aumentos
a la nébmina si no han tenido ganancias en el ejercicio.

¢Como implementar un esquema de remuneraciones?

Cuando una compaifiia no tiene un esquema de remuneraciones es probable
gue tampoco haya implementado otros procesos relativos al area. Los pasos
a seguir seran los siguientes.

1. Realizar un analisis y descripcién de puestos de la empresa (Capitulo 1)
o del sector sobre el cual se desea implementar un esquema de remu-
neraciones. Muchas veces las compariias inician estas tareas con algun
sector para luego implementarla en toda la compafia.

2. Evaluar los puestos considerando su grado de importancia para la or-
ganizacion. Es muy importante no engafarse con los nombres de los
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puestos, hay que trabajar en base a los contenidos; si este aspecto que-
da claro desde esta instancia, sera mas sencillo el Paso 4.

3. Clasificar los puestos para permitir la comparacion entre las distintas
areas y funciones.

4. Estudiar valores y escalas de salarios. La comparacion con el mercado
permite, ademas, analizar la l6gica de la evaluacion y clasificacion de
los puestos que se hizo internamente.

5. Establecer un rango por cada puesto. (Este es el resultado final del
trabajo.)

La remuneracion en cinco pasos

Rango para
cada puesto

Valores y escalas
de salarios

Clasificacion de puestos

.

e B
vass

Como vimos en el Capitulo 2, el salario es un componente mas del perfil. El
mercado, por otra parte, ofrece mejores oportunidades y mejores salarios a
los buenos empleados. Esto es tan real como los altos indices de desempleo.
En los paises que sufren altos indices de desempleo por periodos prolonga-
dos, como es el caso de mi pais, la Argentina, muchas personas con altas ca-
lificaciones se ven expuestas a situaciones injustas y, en ocasiones, son discri-
minadas por su situacion, no deseada, por cierto. Los que trabajan en el area
de Recursos Humanos y, en especial, en Seleccion, saben por su experiencia,
de la dificultad que presenta el mercado laboral derivado, precisamente, de
esta situacion desagradable por un lado, donde muchas personas ven men-
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guadas sus capacidades y sus posibilidades de reinsercion laboral y, por otro,
de la escasez de personas que posean los conocimientos y competencias que
los puestos de trabajo requieren. Las razones de esta realidad son muchas y
complejas y nos alejariamos del propésito de esta obra si las tratdramos aqui.

Esta situacion se verifica cuando los paises sufren altos indices de desempleo
por un periodo prolongado y, lamentablemente, muchos son los que atravie-
san estas circunstancias en la actualidad. Esto implica que las personas que se
necesitan para cubrir los puestos que las empresas requieren no necesaria-
mente se encuentran entre los desempleados. Por el contrario, los perfiles re-
gueridos se hallan entre aquellos que tienen trabajo y que —ademas— son
“tentados” frecuentemente con nuevas oportunidades. Como es obvio, esto
desalienta a los desempleados y agudiza el problema

Continuando con el tema de las compensaciones y por lo antedicho, las em-
presas deben ser muy cuidadosas en la administracién de sus remuneracio-
nes, ya que como contrapartida de esta necesidad de pagar buenos salarios y
“salarios de mercado”, las empresas se ven compelidas a “estudiar” sus pre-
cios de venta en un contexto cada vez mas competitivo; como ya se expuso
en péarrafos anteriores, aun cuando se deseen pagar los salarios de mercado
todas las organizaciones no podran hacerlo, ya que deberan cuidar, ademas,
la viabilidad de tomar una decision de esta indole.

En teoria, el mercado laboral se maneja con las leyes de la ofertay la deman-
da, como cualquier otro mercado. Se supone que el asalariado es una perso-
na libre de moverse de una empresa a otra para mejorar su situacion laboral.
La empresa —se supone también- tiene libertad para contratar, aumentar o
bajar salarios y despedir personal. Sin embargo, como ustedes sabran, si bien
se habla de mercado laboral, ni la oferta ni la demanda se mueven de este
modo. Ni unos ni otros, asalariados y empresa, se mueven como participan-
tes de un mercado convencional.

Pero aun con limitaciones, las leyes de mercado operan también sobre el
mercado laboral. Cada empresa es Unica, pero pueden existir otras que se le
asemejen, y a partir de alli se puede generar la movilidad.

Los esquemas de descripcidon de puestos y de comparacion no deben verse
como algo complejo o fuera del alcance de las organizaciones pequefias. La
metodologia es la misma para cualquier tamafio de organizacion. Veamos el
esquema siguiente.
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Esquema para pequefias estructuras (20 a 50 personas)

Estructura organizacional Rangos salariales
Niveles gerenciales
‘ Jefaturas ’
[ ~ Fuerza de ventas ‘ Variable
Remuneracién fija + variable. Puede incluir cobranzas
( Administrativos / operativos ‘

Hacemos mencion a una estructura de 20 a 50 personas solo para poner una
referencia, pero el esquema puede aplicarse a estructuras mas numerosas. Si
su organizacion es mas pequefia, podra quitar algun nivel. La metodologia
implica agrupar a los puestos por niveles; en el grafico se muestran cuatro ni-
veles por debajo de la Gerencia General o el duefio de la organizacion. Mu-
chas compariias de varios cientos de personas se dividen en este nimero de
niveles.

A la derecha, en el mismo gréafico, se muestran los rangos salariales para los
distintos niveles. Uno de estos rangos —el correspondiente a la fuerza de ven-
tas— presenta un esquema mixto de salario y un esquema de variable directo,
como pueden ser las comisiones sobre ventas. Una vez que se han agrupado
los puestos y definido los rangos, se aborda el trabajo intermedio de asignar
el salario correspondiente a cada puesto.

Las distintas fuentes para conocer el mercado
de remuneraciones

Las fuentes de informacion sobre el mercado de salarios pueden ser varias y
de diferente alcance o nivel de preciosismo.

# Encuestas salariales. Las mas usuales se venden preelaboradas. Las
encuestas salariales més utiles presentan distintos niveles de salarios
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de diferentes compafias, dentro de una misma categoria de especia-
lidad. Pero debe tener en cuenta que ciertos puestos de la organiza-
cion son commodities dentro del mercado laboral, porque quienes los
ocupan pueden desempefiarse en cualquier tipo de industria. Es
necesario saberlo para no equivocarse al analizar estas encuestas.
Por ejemplo: usted se desenvuelve en un sector donde los salarios es-
tan deprimidos porque el mismo esté en crisis. Usted estd preocupa-
do por los salarios de su personal y realiza una encuesta entre em-
presas de su mismo rubro. Es lo més correcto, pero debe tener en
cuenta que los especialistas en informatica y su contador pueden en-
contrar trabajo en una empresa de otra actividad, porque la aplica-
cion de su especialidad no se limita al sector de actividad de su em-
presa. Usted quizd no pueda hacer nada al respecto, es cierto, pero
debe saberlo.

A Organizaciones similares. Una de las mejores formas de determinar
los niveles salariales es establecerlos de acuerdo con los salarios que
se ofrecen en organizaciones similares dentro de la misma regién
geogréfica.

# Candidatos para un puesto. Los momentos en que se encaran bus-
gquedas y se entrevista a varios candidatos para un puesto constituyen
buenas oportunidades para profundizar en sus conocimientos acer-
ca de la cuestién salarial.

Factores para considerar al evaluar remuneraciones

Los factores que debe considerar cuando establezca los niveles de remunera-
cioén son:

. Habilidad requerida para la posicion.

. Experiencia requerida para el puesto.

. Escasez 0 abundancia de candidatos apropiados.

. Remuneraciones para posiciones similares dentro de la compafia.

. Condiciones laborales especiales.

. Otros conceptos que integran la remuneracién (por ejemplo, distin-
tos incentivos o remuneraciones variables).

7. Beneficios no monetarios.

OO, WN P
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Como establecer niveles de remuneracion

Las empresas evolucionan y cambian con el tiempo; por lo tanto, las politi-
cas sobre remuneraciones, asi como sobre otros temas de Recursos Huma-
nos, no deben ser rigidas ni permanentes.

Con la salvedad antedicha, las empresas deben decidir qué nivel desean te-
ner en el mercado en materia de salarios. Por ejemplo, una empresa puede
decir: “Queremos pagar los mejores salarios del mercado”, y otra, en la anti-
poda, definir que desea pagar los salarios mas bajos.

El mercado de remuneraciones

] 4to cuartil
3er cuartil

2do cuartil

1er cuartil

Las compariias que decidan posicionarse en el primer cuartil, por ejemplo,
deberan estar muy seguras de saber como motivar al personal con elementos
diferentes a la remuneracién, o bien asumir el riesgo de una alta rotacion de
personal. Esto se relaciona a su vez con el grado de entrenamiento del per-
sonal que se requiere, ya que si éste es muy alto, complejo o dificil de obte-
ner, una alta rotacion puede ocasionarle dificultades de importancia a la em-
presa. Hay compafiias, como por ejemplo las cadenas de comidas rapidas,
gue tienen asumida una alta rotacion de personal en el segmento de perso-
nas que atienden los locales. En este caso la alta rotacién no es un indicador
de problemas, sino una caracteristica asumida por la compafia.

Més alla de estas definiciones de niveles deseados, las organizaciones deben
afrontar diferentes desafios, una de los cuales es remunerar segun el puesto.
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Hay métodos altamente probados para hacerlo, consistentes en puntuar los
diferentes puestos de la organizacion, y existen también otros mas sofistica-
dos, que no sélo realizan la puntuacion de los puestos dentro de la compainiia,
sino que también relacionan esta puntuacién con la de otras empresas, lo que
permite una rapida comparacion de salarios entre las organizaciones que sus-
criban este método, comercializado por unas pocas consultoras internaciona-
les. Si el tamafio de la organizacion lo justifica, este esquema es conveniente.

Como compensar los puestos profesionales
y gerenciales

Segun los autores Flannery, Hofrichter y Plattens, para aprovechar al maximo
su valor, las estrategias de compensacion no monetaria, como los otros programas en
efectivo, deberian compatibilizarse con las metas y estrategias empresariales y con las
culturas laborales de la organizacion. El primer paso en esa compatibilizacién es com-
prender de qué manera han evolucionado los beneficios, como otros aspectos de la or-
ganizacion.

En general es complejo remunerar niveles altos dentro de una compafiia, y
el mercado asi lo determina. Al final del capitulo incluiremos un anexo para
la Republica Argentina sobre los beneficios méas comunes para estos niveles.

Distintos tipos de remuneraciones variables

La tendencia de los ultimos afos es hacia las compensaciones con un fuerte
componente variable. Sobre este punto existen diferentes ponencias y aspec-
tos a tener en cuenta. Por un lado ya no existe el empleo para toda la vida,
es algo que cambid en los ultimos 30 anos. Por otra parte se ha generalizado
una forma de contratacién cuyos detractores denominan “contratos basura”,
gue representan diferentes formas de contratar personas soslayando el espi-
ritu de ciertas leyes; por ejemplo, tomar personas bajo la modalidad de pa-
santias, pero no como una forma de trabajo para jovenes sino como modo
de contratacion de personal sin cargas sociales. Dentro de esta modalidad

6. Flannery, Thomas; Hofrichter, David y Platten, Paul. Obra citada.
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pueden encontrarse contrataciones de personas que realizan una tarea fija
bajo una modalidad contractual de freelance.

Cuando se hace referencia a remuneraciones variables no se esta hablando
de ninguna de las situaciones descriptas anteriormente. Muchas personas se
refieren despectivamente a esta modalidad de contratacion al asimilarla, por
falta de informacion, a una metodologia destinada a evitar cumplir normati-
vas vigentes.

Aclarado este punto de vista, explicaremos a continuacién los diferentes ti-
pos de remuneraciones variables y su mejor aplicacion en cada caso.

Igualmente, las remuneraciones variables pueden ser mas o menos significa-
tivas. En ocasiones pueden representar un porcentaje muy alto de la remu-
neracion, y en otras so6lo un complemento. Algunas de las modalidades mas
comunes son las siguientes.

& Salarios a destajo: son aquellos que remuneran segun el monto de la
produccion; se utilizan generalmente en areas de elaboracion de
productos, pero por extension pueden aplicarse a otras tareas, como
data entry.

# Comisiones: son porcentajes sobre ventas, o sobre cobranzas, o sobre
ambos conceptos. Se aplica a vendedores y cobradores.

& Bonus o incentivos a corto plazo: son generalmente de aplicacion ge-
rencial y su método de célculo es normalmente una férmula que
combina nivel de desempefio con resultados propios y de la compa-
fifa. Habitualmente los montos suelen expresarse en meses de sala-
rio (por ejemplo entre uno y tres salarios anuales si se cumplen de-
terminadas variables).

& Salarios con una parte a riesgo: una parte del salario no es fija (8%
a 15% segun las compafias que hemos consultado al respecto) y so-
lo se abona si la organizacion alcanza ciertos objetivos.

& Participacion en las utilidades: como su nombre lo indica, se “asocia”
al colaborador a los resultados de la compafia. Su utilizacién es
—usualmente— para niveles de maxima conduccion.

A Incentivos a largo plazo: valores u opciones de valores (stock options).
Es una modalidad comun en Estados Unidos, pero no siempre acep-
tada por todas las legislaciones. Usted debera analizar si las leyes del
pais donde su compafia actua la permiten.
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Una cuestion importante: los sistemas de retribucion de la compafiia deben
estar en correlacion con sus planes de negocios.

A partir del listado de los tipos
de remuneracién variable anterior, es posible realizar
diferentes planes de incentivos:

& Para gerentes.

4 Para vendedores.

& Para cobradores.

A Para otras profesiones.

& Para toda la organizacion.

La compensacion variable: ;a toda la nébmina?

Las remuneraciones constituyen, en todos los casos, un asunto que puede
afectar la susceptibilidad de las personas. Cuando, ademas, las modalidades
empleadas tienen algin componente de célculo variable, este aspecto se po-
tencia.

Asi como en relacion con todos los temas de RRHH se recomienda tener po-
liticas claras, la recomendacién cobra vital importancia en materia de com-
pensaciones, y en especial si se trata de remuneraciones variables. El criterio
de aplicacién debe ser claro.

Con respecto a si las diversas modalidades deben estar dirigidas a los miem-
bros de toda la organizacion o solo a grupos especificos de colaboradores, se
pueden adoptar diferentes criterios segun las clases de variables que se desee
implementar:

4 Atoda la ndmina (por ejemplo, reparto de utilidades, stock options...).
# A grupos especificos (comisiones a vendedores, comisiones a cobra-
dores, salarios a destajo en produccion...).
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Incentivos variables, corte vertical

Gerente general

Aplicar incentivos
variables a la
fuerza de ventas

Incentivos variables, corte horizontal

Gerente general

Nivel |
gerencial

Cabe sefalar que es fundamental tener en cuenta que el criterio de aplicacion
debe ser, en algun sentido, uniforme: a todos los vendedores o a todos los co-
bradores; o si desea hacer un corte vertical, a una unidad de negocios en par-
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ticular. Los cortes horizontales mas frecuentes se verifican cuando se otorgan
ciertos beneficios variables al nivel gerencial, como los bonus ya mencionados.

Seria muy perjudicial para la empresa el aplicar discrecionalmente las remune-
raciones variables. En relacion con esto, debe quedar claramente establecido
para todos, los que las reciben y los que no, cual es el criterio de aplicacion.

Compensacion variable en base a resultados

VARIABLE sobre
resultados

Cuando se aplica remuneracion variable en base a resultados hay que ser
muy cuidadosos en la implementacion. Primero, si la compafiia no remune-
raba de esa forma y ahora desea hacerlo, debera preguntarse: ;Deseamos in-
crementar nuestras remuneraciones al personal? La mayoria de las legislaciones
no permiten reducir salarios, y aunque esto legalmente se resuelva, sera al-
tamente desmotivante para el personal pasar de un esquema fijo a uno va-
riable si pierde o se disminuye la porcién estable. Muchas veces los empre-
sarios esperan encontrar soluciones magicas en estos esquemas, pero esto
nunca sucede.

La compensacion variable en base a resultados puede implementarse por
area o aplicarse a toda la ndmina. Dentro de cada area deberan tenerse en
cuenta los resultados de la organizacion, los del equipo, y los del individuo
en particular.
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Para algunos consultores esparioles’ las tendencias en politica retributiva son
claras. Dicen: La tendencia hacia estructuras mas planas dentro de las organizacio-
nes, con un menor grado de jerarquia, requieren de la implantacion de una nueva po-
litica retributiva con un parametro adicional al puesto de trabajo que se desempefia.
Las competencias pueden ser un buen marco de referencia para la fijacion del salario
variable en funcion del desempefio. Permiten remunerar a las personas en funcion de
sus conocimientos y habilidades/cualidades con parametros objetivos de medicion pre-
viamente definidos.

Las competencias son un método muy efectivo para medir la retribucion variable den-
tro de un sistema, ya que miden el desempefio de las personas dentro de su puesto de
trabajo. Sin embargo, no pueden ser el Unico parametro para la fijacion del salario fi-
jo 0 base, ya que se deben tener en cuenta otros factores, como:

# La responsabilidad del puesto.
& El salario que se paga en el mercado laboral.
& Los requerimientos del puesto.

Este cambio en los enfoques retributivos se plasma en el siguiente cuadro:

Tendencias en politica de retribucion

Modelo clasico
v Rigidez
v’ Retribucion por estatus y permanencia
v Incrementos salariales garantizados
¥’ Crecimiento vegetativo de la masa salarial
v’ Evaluacion subjetiva de la actuacion individual

Nuevos modelos

v Flexibilidad

v Retribucién por mérito/desempefio

v Incrementos salariales personalizados

v/ Establecimiento de la masa salarial en funcion de la rentabilidad de la empresa
v’ Desarrollo de sistemas de evaluacion participativos

Los modelos retributivos incorporan cada vez mas las tendencias mencionadas.

7. Innovacion en la gestion empresarial. Fasciculo N° 6, Gestion por competencias. Cuadernos Cinco Dias,
Madrid, 1998.
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Cada vez mas los sistemas retributivos se relacionan con los planes de carre-
ray sucesion. A través de una politica de recursos humanos se busca formar personas
que vayan creciendo profesional y personalmente dentro de la organizacion. Bajo el en-
foque de competencias, el plan de carreras es un método que determina las tareas orga-
nizativas y los conocimientos y habilidades clave que se deben desarrollar para un de-
sempefio superior, ya sea en el puesto de trabajo actual o en otro de la organizacion.
Con el canal de informacion que proporcionan las competencias es posible identificar
las caracteristicas y aptitudes de cada persona y de cada puesto con el fin de proponer
un plan de carrera adaptado a las caracteristicas de la persona, a su potencial y a su
desarrollo.

Lo anterior tiene una relacion muy directa con los procesos de sucesion, ya que se cono-
ce el momento en que una persona tiene las caracteristicas necesarias para cubrir un
puesto y cuando otra persona carece de ellas, permitiendo, de ese modo, definir el mo-
mento de la sucesion.

¢Qué es la puntuacién de puestos?

La puntuacion de puestos es una técnica cuantitativa de valuacién, consisten-
te en identificar factores donde cada uno tiene diferente puntuacién. De este
modo, sumando los puntos correspondientes se llega a un valor numeérico to-
tal para cada puesto de la organizacion.

Este sistema tiene varios beneficios. Uno de ellos es que permite equiparar
los distintos puestos de una empresa (por ejemplo, qué relacion tiene el jefe
de costos con el jefe de mantenimiento) en base a datos de medicidn, evitan-
do asi la subjetividad. Esto contribuye a lograr la equidad interna. El otro be-
neficio importante es que permite la comparacion entre aquellas compafias
gque implementan un sistema similar, a fin de lograr la equidad externa.

Agrupar puestos similares en grados
de remuneracion

Si se aplicé el método de valuacion de puestos es posible organizar grupos de
puestos por niveles de remuneracion.
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Para empresas con mucho personal este tipo de métodos facilita el analisis y
la comparacion de salarios. Como ya hemos dicho en el Capitulo 1, esta me-
todologia es aplicable también a empresas medianas o pequenias.

Para organizaciones pequefias, con un numero de puestos menor a cien (la
cantidad de empleados puede ser mayor, si varias personas ocupan el mismo
nivel de puestos; los ejemplos mas clasicos con relacion a esto son los vendedo-
res, las secretarias, etc.), se sugieren métodos menos sofisticados donde el espe-
cialista de Recursos Humanos propone la ubicacion de los puestos en segmen-
tos, y luego esta clasificacion es revisada por los responsables de cada area.

En el gréfico siguiente (que ya hemos visto en el Capitulo 1) se puede obser-
var un posible esquema referido a este método para establecer niveles de re-
muneracion

Maxima
conduccion

Nivel
gerencial

Nivel de
supervision

Otros
niveles

Empleados

Una vez que se ubican los distintos puestos en la grilla, se pueden fijar ran-
gos de retribucion. A modo de referencia, los rangos de retribucion podrian
establecerse segun se muestra en el grafico siguiente (que también ya hemos
visto en el Capitulo 1), donde expresamente hemos dejado fuera a la méaxi-
ma conduccién.

Cada rango o categoria tiene un nivel inferior (de salario) y un nivel supe-
rior, los cuales pueden superponerse con otros rangos o niveles; por ejemplo,
un empleado que se encuentre en el extremo superior de su categoria pue-
de tener una compensacion igual o superior a la de una persona que traba-
je en un rango superior pero se encuentre ubicada en el nivel inferior del
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mismo. Estas divergencias se producen, habitualmente, cuando una persona
esta recién promovida a un nivel superior y su salario esta en la parte inferior
de su rango y otra que hace mucho tiempo ocupa su puesto sin tener opor-
tunidad de pasar al nivel superior y por buen desempefio ha incrementado
su salario a la parte més alta de su rango o nivel.

Rangos de salario segun la grilla de puestos

b

Nivel gerencial

Supervision

Otros niveles

Empleados

NIVELES DE PUESTOS

A 4

Limite inferior del rango superior $
Limite superior del rango

¢Cuando se incrementan los salarios?

Los paises que han sufrido procesos de alta inflacion conocen como el que
mas el desequilibrio que ello produce en las remuneraciones, distorsionan-
do cualquier sistema que se implemente.

En periodos de estabilidad las remuneraciones son susceptibles de modifica-
ciones en cuatro situaciones diferentes, que describimos a continuacion.

4 Aumentos generales a toda la ndmina. Se utilizan cuando se desea
hacer una correccion general de salarios.
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# Aumentos individuales dentro del rango del puesto. De acuerdo con
la evaluacion de desempefio y dentro del rango de la posicion.
Cambio de puesto: promocion.

Aumentos por antiguiedad. Si bien no son recomendables estos siste-
mas, muchos convenios colectivos, incrementan las remuneraciones
por este concepto.

NN

Tendencias en remuneraciones

Autores como Handysg, Rifkin® y Del Riol0, entre otros, han anunciado de un
modo u otro desde “el fin del trabajo”, los méas rotundos, hasta un severo cam-
bio de reglas de juego en lo que respecta al trabajo humano, lo cual seria pro-
ducto del avance tecnoldgico, de la escasez de recursos en el planeta y otros
factores convergentes. Mas alla de esto —en lo cual, aunque con matices, to-
dos concuerdan- hay otro fendmeno que conjuga ese cambio de realidades.
En el contexto actual, las personas, los trabajadores, se ven expuestos a una
intensa competencia que, para hacerse mas efectiva, se ha traducido en una
remuneracion variable, la cual por un lado es un fuerte incentivo al incre-
mento de la productividad y por otro puede ser un elemento presionador, se-
gun con qué tipo de individuo nos enfrentemos. Estas son las reglas del jue-
go que solo nos limitamos a enunciar.

Por estos motivos, cada dia més empresas aplican compensaciones variables
en diferentes formas, y se prevé una fuerte tendencia hacia estas modalida-
des de remuneracién destinadas no sélo a los niveles ejecutivos, sino —en oca-
siones— para toda la nébmina.

Objetivos de los beneficios sociales.
Tipos de beneficios. Programas de beneficios.
La investigacion salarial

Un primer punto que hay que diferenciar son los beneficios sociales que es-
tan implementados a partir de una ley. Por ejemplo, en la Argentina, los asa-

8. Handy, Charles. El futuro del trabajo humano. Ariel, Barcelona, 1986.
9. Rifkin, Jeremy. El fin del trabajo. Paidés, Estado y Sociedad, Buenos Aires, 1996.
10. Del Rio, Enrique; Jover, Daniel; Riesco, Lola. Formacién y Empleo. Estrategias posibles. Paidos, Bar-
celona, 1991.
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lariados perciben trece salarios al afio. El salario nimero trece se abona di-
vidido en dos partes, en los meses de junio y diciembre. Este es un claro
ejemplo de beneficio social aplicable a todos los trabajadores en relacion de
dependencia, y no responde al sentido estricto que le estamos dando al tér-
mino heneficio para estudiar los distintos tipos de remuneraciones. Por ello
hay que diferenciar los beneficios sociales de los que adicionalmente otorga
la empresa.

Un ejemplo: si a una persona le corresponden legalmente 14 dias de vaca-
ciones anuales y la empresa tiene establecido que a esa posicién se le otor-
guen 21 dias, constituirdn un beneficio —en el uso que le damos aqui a este
término- los 7 dias de diferencia.

Por lo tanto, hay que tener esto en cuenta cuando se analiza qué beneficios
otorgar mas alla de los establecidos por la ley y/o el convenio colectivo per-
tinente.

Opciones de remuneracién e incentivos

Hoy en dia, muchas compafias ofrecen un paquete de incentivos a todos sus
empleados, y otras lo hacen a colaboradores directamente relacionados con
el negocio. Ya nos hemos referido a este punto al tratar las remuneraciones
variables.

Beneficios legales y usuales

En la pagina siguiente incluimos una lista de aspectos que se consideran be-
neficios al personal. Algunos estan previstos en las legislaciones, y a otros, los
usos y costumbres los han hecho populares.

La clasificacion establecida: “se ofrece siempre”, “se ofrece con frecuencia” o
“es raro que se ofrezca” puede variar de pais en pais. Hemos reflejado la si-
tuacion general.

En sintesis, esta es una lista de los beneficios més utilizados. Le sugiero que
confirme cuéles son los obligatorios por ley en su pais, ya que los deberé apli-
car sin lugar a dudas.
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Beneficio

Se ofrece
siempre

Se ofrece
con frecuencia

Es raro
gue se ofrezca

Licencia por enfermedad del empleado

Vacaciones pagas

Cobertura médica

Licencia por duelo

Licencia por tareas judiciales

Licencia por enfermedad de familiar directo

Seguro de vida

Plan de retiro

X | X | X[ X | X

Ol |N|o|a|h|w|NIE

Asistencia educacional

=
o

. Abonar salarios a personas
con discapacidad por corto tiempo

11. Abonar salarios a personas
con discapacidad por largo tiempo

12. Cobertura odontolégica

13. Programas de apoyo

14. Beneficios familiares

15. Licencia por razones personales

X [ X | X | X | X

16. Licencia por maternidad

Como un segundo paso, averigie cuales de éstos son los mas usuales en su
pais, més alla de lo estrictamente legal, para el tipo de personal que usted tie-
ne y en el &mbito geografico de la compafia, porque puede haber variacio-
nes entre diferentes zonas aun dentro de un mismo pais y entre distintos ti-
pos de empresa. Aunque no sea obligatorio, también aplique los beneficios
gue las otras organizaciones otorgan “con frecuencia”, si no desea que la

competencia le “robe” su personal.

Por ultimo, averigle cuéles son las modalidades de beneficio menos usadas y

evalUe si quiere aplicarlas o no.

Para los lectores de la Argentina incluimos, al final del capitulo, un anexo
donde constan los beneficios mas utilizados en ese pais.
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El dinero como motivacion

Balloyl! trata el tema de los incentivos monetarios extensamente, y ubica sus
origenes hace més de un siglo en Francia, de la mano de algunos visionarios
gue intentaron instaurar la colaboracion entre patrones y asalariados y supri-
mir de ese modo los conflictos salariales. En los Estados Unidos, segun este au-
tor, estos incentivos comenzaron a implementarse a principios del siglo XX.

En el naciente siglo XXI, con un Occidente capitalista y un Oriente que lo
imita, el incentivo monetario es muy importante, pero no el Unico valorado
por los individuos que trabajan. En ocasiones el orgullo de pertenecer a una
determinada firma, las posibilidades de formacion y crecimiento que ésta
ofrece, y el poder mantener una buena calidad de vida y armonizar la activi-
dad laboral con otros intereses personales constituyen importantes fuentes
de incentivo para los individuos. Por lo tanto, una compariia debe cuidar y
atender especialmente estos aspectos sin descuidar las restantes politicas y
procesos de Recursos Humanos. Una buena politica de remuneraciones e in-
centivos en conjuncion con adecuadas politicas de desarrollo y cuidado del
personal se corresponde con los ideales de los trabajadores. Pensar solamen-
te en incentivos financieros puede ser insuficiente.

Las compariias que mas pagan atraen facilmente a los buenos candidatos, pe-
ro luego deben cuidar otros aspectos para retenerlos. Una remuneracion su-
perior al promedio de mercado no compensa, por ejemplo, la falta de reco-
nocimiento de un superior o un clima de trabajo desagradable.

Por otra parte, una compafiia que no pague la remuneracién bésica que ne-
cesita el trabajador para su satisfaccion debera enfrentar altos indices de ro-
tacion o bien tendré que recurrir a muchos incentivos extras para retener al
personal.

Las empresas que mas pagan no son necesariamente las mas competitivas, y
muchas veces las organizaciones pagan un sobreprecio cuando son conscien-
tes de contar con un mal clima interno que por algin motivo no pueden me-
jorar.

Como todo el mundo sabe, el dinero es una motivacion para muchas cosas,
pero en materia de compensaciones en el marco de una organizacion hay

11. Weiss, Dimitri y colaboradores. Obra citada.
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que ser cuidadosos, porgue el tema puede provocar una diversidad de lectu-
ras. A continuacion le ofrecemos algunas recomendaciones.

# Muchos empleados, con el propésito de conseguir un aumento, sa-

len al mercado de trabajo, buscan una posicién con un salario ma-
yor y regresan a sus compafias diciendo que tienen una oferta me-
jor, pero que si se le iguala el salario aceptarian quedarse. Este
proceder no es Nni mas ni menos que una extorsion. No es una bue-
na practica por varios motivos. Por un lado, al aceptarse este meca-
nismo el vinculo empleado-empleador se desvirtta: el trabajador sa-
bré que si presiona podra obtener aumentos, mas dias de vacaciones
o cualquier otro beneficio. Asimismo, pensara que su empleador en
realidad no lo valora, que se acuerda de aumentarle el sueldo sélo
cuando amenaza con renunciar, o, en un plano aun mas duro, que
la organizacién “estuvo sacando ventaja hasta ahora, pagandole me-
nos”. Pero existe otro problema, ain mayor: los compafieros de este
trabajador sabran que el empleador cede a las presiones, por lo cual
cualquiera que se considere mas 0 menos imprescindible o impor-
tante hara lo mismo y lo sometera a la misma extorsion.

Antes de incorporar a un nuevo empleado, usted debe analizar el ran-
go de remuneracion previsto para el puesto. Luego debera respetar
este rango. En las empresas que no cuentan con politicas retributivas
muchas veces se ve que cuando un empleado se va de la empresa es
reemplazado por otro al cual le pagan un mayor salario. Esto genera-
ra, entre otros problemas, malestar en el resto de los empleados.

En el caso de posiciones gerenciales, no acepte pagar un monto ex-
trasalarial para que las personas ingresen a su compariia. Nos referi-
mos a lo que en el mercado se denomina “primas de pase”. Serd una
manera inadecuada de comenzar una relacion laboral. Existe una di-
ferencia entre las “primas de pase” y un bono ganado que la perso-
na que se incorpora solicita no perder en el cambio de trabajo (hi-
ring bonus): si la persona ya gand la recompensa, porque se relaciona
con un ejercicio pasado, constituye una remuneracion devengada, y
debe analizarse la mejor forma de compensacion.

De los tres puntos mencionados, los dos primeros se refieren a temas muy
frecuentes.
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¢Qué puedo hacer para mejorar los procedimientos
en materia de compensaciones?

Para mejorar los procedimientos en materia de remuneraciones se debe co-
menzar por el primer paso (Capitulo 1): la descripcion de puestos, a partir de
lo cual podra puntuar los puestos para establecer una comparacion entre
ellos y asi compensarlos adecuadamente.

La comparacion entre puestos debe ser realizada en base a una metodologia,
desterrando frases tales como: “A mi me parece que lo que hace el emplea-
do A vale méas que lo que hace el empleado B...".

Se remuneran los puestos, no a las personas. La relacién con las personas se
establece cuando se analiza la adecuacion persona-puesto (Capitulo 1).

Igualmente, la evaluacion del desemperio relaciona a las personas con los sis-
temas de compensaciones.

Para aplicar remuneraciones variables se deben utilizar criterios claros y
equitativos.

No debe olvidarse de comparar sus niveles de remuneraciones con el merca-
do: puede perder a sus mejores colaboradores por este motivo. La compara-
cion debe ser inteligente. Existe una tendencia a compararse con la misma
industria, y es valido hacerlo, pero no para todos los puestos. Por ejemplo,
debe saber que sus analistas de sistemas podran ser captados por empresas
de un rubro diferente al de su organizacion.

Las buenas practicas en materia de compensaciones pueden aplicarse a todo
tipo de organizaciones, no son exclusivas de las grandes empresas.
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Salario bruto / Salario neto / Costo para el empleador

Una ejercitacion importante que se sugiere para este capitulo es hacer calcu-
los sobre como determinar los items del titulo. No para practicar aritmética
—que, sin embargo, nunca esta de mas- sino para fijar los conceptos referidos.

La propuesta es, tomando los items y ratios correspondientes al pais donde
su companfia esta instalada, calcular el salario neto o de bolsillo, el salario
bruto o nominal correspondiente a ese salario y, por ultimo, el costo final pa-
ra el empleador.

En economias con cultura inflacionaria, como es el caso de muchos paises de
Latinoamérica y aun de la Argentina, pese a que ha gozado de un largo perio-
do de estabilidad monetaria, las personas se refieren generalmente a su sala-
rio neto y desconocen los otros conceptos tratados aqui. Y aun cuando los co-
nocen en teoria, la fuerza de la costumbre los hace expresarse de aquel modo.
Cuando estas personas deben hablar sobre sus salarios (por ejemplo, en un
proceso de busqueda), muchas veces se encuentran con que el interlocutor
(el empleador o el entrevistador) habla de salarios brutos, y ellos de salarios
netos; por eso muchas veces se producen “ruidos” en la comunicacion.

Conceptos basicos

Salario bruto o nominal en el recibo de sueldo.

Salario neto o de bolsillo. Es el monto neto que recibe el empleado
(restadas las deducciones a cargo de éste).

O Costo final para el empleador. Sobre el salario bruto o nominal pueden
existir cargos adicionales (impuestos sobre la mano de obra u otras cargas
sociales a cargo del empleador).
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Anexos para la Argentina

Anexo |

Calculo de un salario

SALARIO BRUTO $ 1.000
Deducciones
Jubilacién 11% ($ 110)
INSSJP 3% ($ 30)
Obra social 3% ($ 30)
(170)
SALARIO NETO $ 830

Costo para el empleador

SALARIO BRUTO $ 1.000
Aportes:

Jubilacién (10,17%) $101,7
Asignaciones familiares (4,44%) $44.4
Fondo Nacional de Empleo (0,89%) $8,9
INSSJP (1,50%) $15
Obra social (6%) $ 60
TOTAL: 23% $1.230

« Continuando con el ejemplo anterior: el costo total para el empleador
es de $ 1.230 mensuales.

* En la Argentina, para calcular el costo total anual se debe multi-
plicar por 13 salarios = $ 15.990.

* Si se desea llevar este valor a costo mensual real, es decir aquel que
debe utilizarse para un presupuesto mensual de gastos o el balance
mensual de sumas y saldos, este valor anual debe dividirse por 12.

= Por lo tanto, el costo real para el empleador es el 33,25%.

$ 1.332,5 (33,25%)
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Beneficios legales y usuales

& Vacaciones.

& Cobertura médica.

& Licencias por fallecimiento de un familiar, enfermedad, etc.
& Seguro de vida.

A Licencia por maternidad.

& Plan de retiro.

Otros beneficios, poco frecuentes:

A Asistencia educacional.
& Cobertura odontoldgica.
4 Otras licencias.

Descuentos y aportes mas comunes en relacion de dependencia
Ejemplo aplicable a Ciudad Autdnoma de Buenos Aires
Fuente: Gentile, Palazzo y Asociados

Concepto Normativa legal Aporte empleado Contribucion
*) empleador
Sistema Int. de Jubilaciones Ley 24.241 11,0% 10,17% (**)
y Pensiones
Asignaciones familiares Ley 24.241 0% 4,44% (**)
Fondo Nacional de Empleo Ley 24.013 0% 0,89% (**)
INSSJP Ley 19.032 3% 1,5% (**)
Obra social Ley 23.660 3% 6% (*)
Totales 17% 23%

Los porcentajes se modifican con cierta frecuencia; los consignados aqui corresponden a agosto de 2005.
(*) Sobre un méximo de $ 4.800.
(**) Sobre un méaximo de $ 10.000.
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Beneficios mas utilizados?2

Alta direccién

Bonus anual. Se calcula en funcidn de la performance personal en la gestioén y
los resultados de la compafia durante el ejercicio considerado. Usualmente
se ubica entre un 5% y un 30% de la remuneracion bruta anual.

« Otras compensaciones monetarias mensuales (premios, gastos, etc.).

e Almuerzos pagos.

= Tarjeta corporate para gastos de representacion.

e Automovil asignado (puede incluir gastos pagos y cochera).

e Teléfono mavil.

e Cobertura médica prepaga con plan abierto o reintegros totales.

e Seguro de vida.

 Jubilacién privada.

e Pension Plan o Stock Option (usualmente aplicado en companias de ca-
pitales internacionales).

Cuando existen funciones complementarias, de caracter regional o corpora-
tivo, como apoderado de una sociedad controlada o como integrante del di-
rectorio de una o varias empresas, con responsabilidades que se suman a las
tipicas de la posicion que la persona ocupa, se deben considerar las siguien-
tes alternativas de compensacion:

« Se compensa mediante un plus sobre la remuneracién total y se factu-
ra aparte como honorarios.

* No se paga una suma adicional o plus, sino que la persona recibe una
remuneracion préoxima al rango maximo de la escala.

Gerencias intermedias

» Cobertura médica prepaga con plan abierto o reintegros totales.
e Asignacion de automovil —o reintegro de gastos—y cochera.

12. Fuente: Martha Alles S.A.
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 Jubilacion privada (opcional).
e Tickets de almuerzo y/o compras.
e Bonus anuales.

Niveles de mandos medios o de responsabilidad no ejecutiva

e Cobertura médica prepaga. Plan asignado de acuerdo con la catego-
ria del empleado (opcional).

e Tickets de almuerzo y/o compras, por aproximadamente un 10% del
salario mensual bruto (opcional).

En el &rea comercial, para los puestos estrechamente ligados a la concrecion de
negocios se consideran, habitualmente, los siguientes beneficios adicionales,
que se suman a los anteriormente nombrados:

e Almuerzos pagos y gastos de representacion.

e Teléfono movil.

« Asignacion de automovil cuando la funcion requiere una alta movili-
dad (el modelo de vehiculo varia segun la categoria de la posicion).
Otra opcion puede ser el reintegro de gastos del automdévil contra
presentacion de comprobantes.

Niveles staff

e Cobertura médica prepaga (plan cerrado, opcional).
e Tickets de almuerzo (opcional).

Secretarias y personal administrativo u operativo

e Cobertura médica prepaga (opcional).
e Tickets de almuerzo (opcional).



Desempeno

Compensaciones
Formacion / Seleccion
Descripcion de puestos

INCLUYE:

v’ Los beneficios de evaluar el desempefio

v Beneficios y problemas més comunes

v Metodologia propuesta

v Secuencia de una evaluacion de desempefio

v/ La comunicacioén en la evaluacion de desempefio

v/ La nota final

v/ La evaluacién de 360 grados

v La evaluacion de 180 grados

v/ La evaluacion de 180 grados para sociedades de personas

v/ El rol de Recursos Humanos en la evaluacion de
desempefio

v/ Qué puedo hacer para mejorar







Jupiter, la mona y los métodos
para evaluar el desempefio del personal

La siguiente es una fabula de origen griego, probablemente de Esopo, del si-
glo VI antes de Cristo.

Jupiter y la monat

Cierto dia quiso el dios Jipiter tener en su presencia a todos los animales
con sus hijos, y a este fin los mandé reunir para saber cuales eran entre
éstos los mas hermosos. La mona llegé muy ufana y presentando su hijo a
Jupiter le dijo:

— Indudablemente reconoceréis que mi hijo lleva a todos ventaja, por ser
el mas hermoso de todos los aqui presentes.

No pudo por menos que reirse Jupiter al oir estas palabras, y le dijo en
tono de reconvencion:

— Si no quieres que todos se burlen de ti, no te alabes a ti misma ni a tus
cosas de ese modo.

Vanidad es alabarse a si mismo, porque el mérito de cada uno debe
callarse, dejando que sean los demds quienes lo reconozcan y alaben.

En ocasiones me ha sucedido que cuando en una conferencia explico algun
subsistema de Recursos Humanos —por ejemplo, los distintos métodos de eva-
luacion de desempefio—, algin alumno propone “ideas” para boicotear la he-
rramienta explicada (en el ejemplo, que la persona mienta en su autoevaluacion,
que “arregle” con el jefe para que lo evalie mas alto de lo merecido, y otras “malas
ideas” similares).

Los mas modernos métodos de evaluacion de desempefio contemplan la au-
toevaluacioén, pero si el resultado de la misma es superior al que debiera ser,

1. Las mejores fabulas. Seleccion de José Repollés. Optima, Barcelona, 2000 (pagina 84).
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seguramente sucedera (como en el caso de la mona) que esto terminara per-
judicando a la persona que sobrevalué su desempefio, ya que el objetivo de
la herramienta es justamente observar cuan atinada es la autoevaluacion.

Las herramientas bien disefiadas tratan de suplir estos posibles flancos débi-
les, y sera el entrenamiento de los evaluadores lo que garantice la correcta
implementacidon de un sistema de evaluacion de desempefio.

La utilizacion de herramientas mas sofisticadas, pero no por ello imposibles
de implementar, como la evaluacion de desempefio por competencias, trata
de objetivar el proceso de un modo tal de minimizar la cuota de subjetividad
que los humanos ponemos en cualquier proceso.



Capitulo 4 = Paso 4

Desempenio
¢Cémo evaluar al personal?

Los beneficios de evaluar el desempefio

Una de las principales preocupaciones que tiene el ser humano en su relacion
con otros es saber como estd haciendo las cosas, como lo ven los demés. Mu-
chas cosas se miden de ese modo. Un programa de television se mide a través
del rating, y las encuestas de opinién publica permiten conocer el grado de
satisfaccion de la ciudadania en relacion con, por ejemplo, un politico o0 un
gobernante. En el ambito laboral, la opinion del o de los jefes acerca de co6-
mo estd haciendo su tarea un empleado se mide a través de la evaluacion del

desemperio.

¢Como evaluar al personal?

Administracion
e informacién
o / \
del marco
legal
Desarrollo
- \ /
Evaluacion de '
desempefio .
.5

Incorporacion

Vision
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Seguramente todos hemos escuchado alguna vez que no es aconsejable decirle
al empleado “como va” solo una vez al afo. Idealmente, se le deberian indicar
los aciertos y desaciertos cada vez que éstos se producen. Todos sabemos tam-
bién que muchas empresas no evaltan el desempefio y que muchos jefes sélo
les dicen a sus empleados cémo estdn haciendo las cosas cuando algo estid mal.

Un primer punto de partida seré decirle a cada empleado qué se espera de
él. Para ello, cada empleado debera conocer la descripcion de su puesto: sus ta-
reas y responsabilidades, asi como qué requisitos de conocimientos y perso-
nalidad se requieren para tener éxito en el puesto de trabajo que €l ocupa.
La correcta informacion que reciba cada empleado sobre su posicion tendra
relacion con el desempefio que tenga y con su propia formacion.

Si bien el didlogo entre jefes y subordinados respecto del desempefio tiene
gue ser dia a dia, situacion a situacion, es aconsejable y sano destinar un tiem-
po especifico, una vez al afio, a pensar y evaluar seriamente el desempefio y
luego comunicarle los resultados de esa evaluacion a la persona involucrada.

Las herramientas para hacerlo son diversas; explicaremos aqui algunas de
ellas. Més alla de qué herramienta decida usted utilizar, es importante que sea
objetiva, que sea conocida adecuadamente por jefes y empleados, y que se co-
muniquen a cada interesado los resultados obtenidos mediante su aplicacién.

Recuerde que para retener al personal clave y desvincular a los malos em-
pleados la mejor herramienta de la cual dispone es la evaluacion y revision
del desempefio.

Beneficios y problemas mas comunest

El analisis del desempefio o de la gestion de una persona es un instrumento
para gerenciar, dirigir y supervisar personal. Entre sus objetivos podemos
sefalar el desarrollo personal y preofesional de colaboradores, la mejora per-
manente de resultados de la organizacion y el aprovechamiento adecuado de
los recursos humanos.

1. La autora ha tratado este tema en dos obras precedentes: Direccion estratégica de recursos humanos.
Gestion por competencias (2005) y Desempefio por competencias. Evaluacion de 360° (2005), ambas pub-
licadas por Ediciones Granica.
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Habitualmente se cree que las evaluaciones de desempefio se llevan a cabo
para decidir si se aumentan los salarios o0 no, o a quiénes hay que despedir.
Esto puede ser cierto en ocasiones, pero el significado de las evaluaciones de
desempefio es mucho mas rico y tiene otras implicaciones en la relacién je-
fe-empleado y en la relacion més perdurable entre la empresa y sus colabo-
radores. Si bien en ocasiones la relacion jefe-empleado se mantiene casi sin
alteraciones a lo largo del tiempo, en la mayoria de las organizaciones los em-
pleados cambian de jefe (y viceversa) en determinados momentos, como na-
tural consecuencia de la evolucién de la empresa.

Sobre la relacién entre las evaluaciones de desempefio y los aumentos de sa-
lario se da muchas veces un fendmeno curioso tanto entre empleadores como
entre empleados: unos y otros desconocen la verdadera finalidad de estas eva-
luaciones. Por ello frecuentemente se escuchan por parte de los empleadores
frases tales como: Este afio no hicimos las evaluaciones de desempefio porque las ci-
fras del balance no fueron las esperadas; y los empleados dicen: Como este afio no al-
canzamos las cifras esperadas no se hicieron las evaluaciones de desempefio. Ambos
grupos de pertenencia —con intereses supuestamente contrapuestos— piensan
lo mismo: que las evaluaciones solo sirven “para aumentar o no los salarios”.

La evaluacion de desempefio

Puede ser usada para mucho mas que para decidir si se aumentan o no los salarios.

La evaluacion permite:

Mejora la
actuacion

Detectar necesidades de capacitacion.

Descubrir personas clave para la organizacion.
Descubrir que su colaborador desea hacer otra cosa.
Encontrar a la persona que estaba buscando para una
posicion.

Motivar a las personas al comunicarles un desempefio
favorable e involucrarlas en los objetivos

de la empresa.

futura de las
personas

~ AN N N

Mejora los
resultados
de la
empresa

Fuente: Alles, Martha Alicia, Direccion estrat gica de recursos humanos.
Gestion por competencias, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005.
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En forma sintética, las evaluaciones de desempefio son Utiles y necesarias para:

# Tomar decisiones sobre promociones y remuneracion.

# Un proceso de evaluaciéon del desempefio culmina con una reunion
entre el jefe y el empleado para analizar el desempefio de este Ulti-
mo. Esta reunion para revisar el comportamiento del empleado en
relaciéon con el trabajo permite confirmar el contrato psicologico en-
tre el empleado y su empleador. Recordemos a Edgar Schein2 cuan-
do explica que un trabajador “necesita saber como esta realizando su
trabajo”, el grado de satisfaccion que sus empleadores tienen en
cuando a la tarea realizada.

4 La mayoria de las personas necesitan y esperan esa retroalimenta-
cion. A partir de conocer exactamente como realizan las tareas que

les corresponden, pueden saber si deben modificar su comporta-
miento.

Adecuacion persona-puesto

Perfil del Perfil de
puesto la persona

)4

eeseennne p| Adecuacion
: persona- puesto

U

Evaluacion del
potencial de
desarrollo

Estrategias
de capacitacion
y desarrollo

2. Schein, Edgar H. Psicologia de la organizacion, Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1982.
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Analicemos el cuadro. Una evaluacion de desempefo debe realizarse siem-
pre con relacion al perfil del puesto. S6lo se podra decir que una persona se
desempefia bien o mal en relacion con lo que se espera de él en el puesto.

Confrontando el perfil de un puesto con el de la persona evaluada se estable-
ce una relacién entre ambos, la adecuacion persona-puesto.

A partir de alli sera posible evaluar el desempefio, el potencial, y definir cua-
les son las estrategias de capacitacion y entrenamiento necesarias para una
mas correcta adecuacion persona-puesto.

Como se ve, se puede utilizar la evaluacion de desempefio para mucho més
gue determinar salarios. A partir de una buena evaluacion es factible:

N

Detectar necesidades de capacitacion y/o desarrollo de competencias.

A" Descubrir personas clave para la organizacion.

# Descubrir que un colaborador desea hacer una cosa diferente a la
gue viene realizando.

4 Detectar personas con potencial que puedan cubrir otros puestos.

& Motivar a las personas, al comunicarles —por ejemplo- el logro de un
desempefio favorable, e involucrarlas en los objetivos de la empresa.

A4 Y muchas otras cosas...

En sintesis, mejora por igual los resultados de la empresay la actuacion futu-
ra de las personas. Una correcta metodologia de evaluacion de desempefio
es beneficiosa para ambas partes. Por eso nos parecio interesante comentar-
les el error generalizado en que incurren tanto empleadores como emplea-
dos, al atribuir a las evaluaciones de desempefio un fin acotado a la asigna-
cion o no de aumentos salariales, cuando lo cierto es que éstas son Utiles para
muchos temas mas, de interés compartido entre la organizacion y sus colabo-
radores.

En la practica profesional se observan todo tipo de situaciones; desde empre-
sas que todos los afios “completan algun formulario” sobre desempefio (ca-
si como una rutina), lo cual sucede en muchas empresas filiales de grandes
corporaciones, donde los funcionarios locales toman estos procedimientos
como una exigencia mas de la casa matriz, hasta otras que siguen utilizando
un mismo formulario desde hace muchos afios, sin adecuarlo a las nuevas
necesidades.
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También es cierto que muchos managers no confian en los sistemas de eva-
luacién de desempefo, quiza por malas practicas anteriores o por descono-
cer sus posibles beneficios.

Los problemas mas comunes en la evaluacion de desempefio

& Carencia de normas.

#" Utilizacion de criterios subjetivos.

A Aplicacion de criterios poco realistas.

& Falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador.
& Errores del evaluador.

A Mala retroalimentacion.

Para evitar estos problemas...

Para evitar los mencionados problemas y otros que se puedan presentar se
debe:

& Utilizar una adecuada herramienta de evaluacion, que constara de
un formulario y un instructivo.

& Entrenar a los evaluadores. Muchas compariias se limitan a entregar
el formulario y el instructivo, pero esto no basta. La mejor herra-
mienta puede fracasar si los evaluadores no reciben una correcta y
profunda capacitacion sobre como utilizarla.

El entrenamiento de evaluadores

Debe realizarse cada vez que se modifica una herramienta o se implementa
una nueva, y también cuando nuevos evaluadores se incorporan a la tarea,
por ejemplo, al promover a una persona, al incorporar a un nuevo gerente o
supervisor, etc.

& Los supervisores son los que realizan la evaluacion de su equipo. Si
bien el &rea de Recursos Humanos puede ejercer cierta supervision,
no es la responsable de las evaluaciones.
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4 Los evaluadores deben estar familiarizados con las técnicas que utili-
zaran.

A Deben evaluar en forma justa y objetiva. El éxito del programa de-
pende de ellos.

Metodologia propuesta

La evaluacion de desempefio en dos partes

Fijacion de objetivos organizacionales

o o Se relaciona
Fijacion d~e objfet_lvos con el sistema
para el afio proximo de compensaciones

Fijacion de criterios de

evaluacion con relacion a
comportamientos
(competencias o caracteristicas

de personalidad)

Se relaciona
con los sistemas
de formacion
y desarrollo

Existen variadas metodologias para la evaluacion del desempefio. Una de
ellas —de utilizacion extendida y recomendable para todo tipo de organiza-
ciones— es la que divide la evaluacién en dos partes: por un lado se fijan ob-
jetivos operativos medibles para cada empleado, y por otro se evaldan los
comportamientos de éstos. Con esta simple division se pueden conectar los
objetivos y su grado de cumplimiento, por un lado, y el sistema de compen-
saciones, por el otro, ademas de determinar variables o cualquier otro méto-
do que se desee aplicar. La segunda parte de la evaluacién le daré informa-
cion para el desarrollo de su personal.

En este esquema simple, la primera parte le dir4 el qué (lo que deben hacer
los empleados, a través de la fijacion de objetivos) y la segunda el como (qué
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necesita el empleado para cumplir los objetivos; por ejemplo, caracteristicas
de personalidad o competencias).

Los pasos sugeridos para la aplicacion de esta metodologia son los siguientes.

& Definicion del puesto: asegurarse de que el supervisor y el subordina-
do estén de acuerdo acerca de las responsabilidades y los criterios de
desempefio del puesto. Como ya se dijo, una evaluacion sélo puede
realizarse en relacion con el puesto; es necesario que el evaluador y
el evaluado hayan comprendido su contenido.

# Una correcta evaluacion debe incluir la fijacion de objetivos, para
luego confrontarlos con el desempefio; y debe comprender ademas
otros factores relacionados con el desempefio, 0 competencias reque-
ridas para el puesto.

4 Evaluar el desempefio en funcion del puesto. Incluye algun tipo de
calificacion en relacion con una escala definida previamente.

# Retroalimentacion: comentar con el subordinado el desempefio y los
progresos registrados en su tarea.

El analisis de la gestion o el desempefio de una persona tiene a su vez tres
momentos diferentes:

1. Una etapa inicial de fijacion de objetivos, en la que se establecen los
objetivos principales del puesto y los prioritarios para el afio. Esta eta-
pa inicial debe materializarse en una reunion donde estos objetivos se
establezcan.

2. Etapas intermedias o de evaluacion del progreso. Antes de llegar al
periodo final de evaluacion —generalmente un afio- es aconsejable es-
tablecer con cierta periodicidad —por ejemplo, cada tres meses, cada
cuatro o cada seis— una reunién de progreso, donde se realice un ba-
lance de lo actuado en el ejercicio en curso y el avance en la consecu-
cion de objetivos.

3. Al concluir el periodo, reunion final de evaluacién de los resultados.
Si por alguna circunstancia una persona tuvo dos dependencias —por
ejemplo, un consultor que en el afio lleva dos grandes proyectos re-
portando a dos jefes diferentes—, seréd evaluada por los dos jefes; si el
empleado es transferido durante el afio de area, de plaza o ciudad, de-
bara segmentarse el periodo y sera igualmente evaluado por los dife-
rentes jefes.
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Secuencia de una evaluacion de desempefio

Antes del inicio del per odo Una vez finalizado el per odo
de evaluacion de evaluacion

Fijacion de objetivos
para el afio préximo

Grado de cumplimiento
de los objetivos

Descripcion
del puesto

Fijacion de criterios de
evaluacioén con relacién a
comportamientos

Comportamientos
observados

Y

El grafico muestra la secuencia de un proceso de evaluacion de desempefio.
Antes del inicio del periodo evaluado y sobre la base de la descripcion del
puesto se fijan de manera clara los objetivos para el periodo que se inicia y
los criterios que serdn tomados en cuenta para la evaluacion de las compe-
tencias o caracteristicas de personalidad.

Cuando el periodo evaluado finaliza se verifica el grado de cumplimiento de
los objetivos y se analizan los comportamientos observados. De ese modo se
realiza la evaluacion de desempefio.

El proceso contindia con un aspecto muy importante: la comunicaciony el re-
gistro no solo de la evaluacion en si misma —para lo cual habitualmente se uti-
liza un formulario—, sino también del resultado de la entrevista de evaluacion.

Respecto de la entrevista de evaluacion tenemos algunas sugerencias destina-
das al jefe que deba realizarla: ser cordial y claro en la comunicacion; mar-
car primero los aspectos positivos y luego los negativos; presentar al emplea-
do las posibilidades de desarrollo; luego hablar de salario (si corresponde),
y finalmente darle un cierre a la entrevista. El jefe debe evitar transmitir sus
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emaociones; por ejemplo, si estd enojado o defraudado por el desempefio del
colaborador, o porque su propia evaluacion fue diferente de la esperada. Si
ese dia esta persona cree que no podra manejar de esta manera la entrevis-
ta, lo mejor es que deje pasar un tiempo hasta tener la suficiente serenidad.

Pasos de la reuniéon de evaluacion

Saludo calido para distender la entrevista.

Realizar un resumen de la evaluacion para asegurarse de que el em-
pleado comprende la forma en que fue evaluado.

Tratar primero los puntos fuertes, y a continuacién los déebiles.
Darle al empleado la oportunidad de expresar sus sentimientos.
Modificaciones en la compensacion: anunciar el nuevo salario y la fe-
cha en que sera efectivo, si merecié un aumento.

Excepto en caso de que el desempefio del evaluado sea en forma glo-
bal muy malo, cerrar la reunion con una frase positiva.

NONNN NN

La comunicacion en la evaluacién de desempefio

Una vez finalizado
el per odo de evaluacion

Entrevista de evaluacion

Grado de cumplimiento
de los objetivos

Comportamientos
observados

Registrar la entrevista
de evaluacion
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Cuando las evaluaciones de desempefio
no son satisfactorias

Cuando el resultado no es favorable y el evaluado fue un buen empleado du-
rante mucho tiempo, con evaluaciones anteriores positivas, o en el caso de
personas que estan pasando un mal momento personal, en suma, para situa-
ciones especiales, se puede implementar un programa especial de mejora del
rendimiento.

Para lograrlo, tienen que “comprar la idea” en primer lugar el supervisor del
empleado en cuestion, y en segundo lugar el empleado mismo. Luego, es im-
portante acotar los tiempos; es decir, el programa debe tener un plazo defi-
nido, por ejemplo seis meses.

Un plan de mejora del rendimiento debe incluir:

Instrucciones y orientaciones verbales.
Comentarios y sugerencias frecuentes.
Conversaciones formales e informales.
Reportes de evaluacion del rendimiento.
Entrenamiento.

Advertencias verbales.

Advertencias por escrito.

NANNANNNYN

Para una correcta implementacién, debe prepararse un plan de accidon con
fecha de inicio, fechas de revisiones parciales y firmas de la persona involu-
crada, su supervisor inmediato y el responsable del area.

Para confeccionar un plan de accion se sugiere:

4 Tener en cuenta el tipo de problemas planteados y las posibles cau-
sas de la situacion.
& Analizar estas causas.

La tarea planteada sera pensar en qué medidas realistas podrian ayudar a so-
lucionar los problemas planteados.

Si una empresa trabaja con esquemas de mentoring, la persona que cubra la
funcién de mentor puede ser la indicada para aconsejar a quien esta transi-
tando por un programa de mejora del rendimiento.
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¢Qué sucede si el empleado no mejora su rendimiento de acuerdo con lo es-
perado?

Posibles instancias:

# Realineamiento de carrera, ofreciéndole otra posicion acorde con su
nuevo estandar de rendimiento.

# Reingreso al programa de mejora del rendimiento, con nuevos pla-
Z0s y objetivos.

# Desvinculacion.

EXPLICACION PASO A PASO DE NUESTRA METODOLOGIA
PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Anélisis del rendimiento
(en relacion con los objetivos)

En parrafos anteriores nos hemos referido a la necesidad de fijar los objeti-
vos al inicio del periodo a evaluar. El andlisis del rendimiento se realizara so-
bre la base de esos objetivos. A su vez, estos objetivos deben ser traducidos a
un valor numérico que responda a una ponderacion de su importancia,
idealmente con cifras que sumen diez o cien para su rapida visualizacion.

Estos objetivos ponderados seran evaluados en relacion con el grado de con-
secucion; por ejemplo, en una escala de 1 a 5.

1. Supera ampliamente.

2. Supera.

3. Alcanzé el obijetivo.

4. No alcanzado por poco margen.
5. No alcanzado.
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Objetivos de gestion Ponderacion Nivel de consecucion Comentarios
(1ab)

Ol | N || r|wW|IN R

[
©
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Anélisis del desempefio (en relacion con las competencias
0 caracteristicas de personalidad)

Para el andlisis de desempeiio las competencias serdn consideradas en rela-
cion con el nivel requerido para la posicion.

Para ello se sugiere también utilizar una escala de 1 a 5 como la siguiente:

1. Excelente.

2. Muy bueno.

3. Normal (se entiende como normal el desempefo esperado para la
posicion).

4. Necesidad de desarrollo.

5. Necesidad de mejora urgente.

Se sugiere adicionar la autoevaluacion de la persona involucrada, con la mis-
ma escala.

Suponiendo 10 competencias para un determinado puesto, podemos elabo-
rar un formulario como el que sigue.
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Competencias o caracteristicas de
personalidad

Nivel segun el
evaluado
(1ab)

Nivel segun el
evaluador
(1ab)

Comentarios

Indicar las competencias o

caracter sticas de personalidad
requeridas para el puesto. Consignar
no solo el nombre, sino incluir
ademas una frase explicativa del
concepto y qu se espera del
evaluado con relacién a ese aspecto.

Recomendaciones

En base a los objetivos para el nuevo ejercicio y al desempefio evaluado en
“Analisis del desempefo”, es factible recomendar acciones especificas para
cada colaborador evaluado. Por ejemplo: capacitacion o entrenamiento, par-
ticipacion en determinados proyectos de la compafia, asignaciones especia-
les, etc. Las mencionadas acciones deben ser acordadas con el evaluado.

Debe mejorar

Accibn propuesta

Fechas o plazos

alr|wId|RE
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Evaluacion final

Cada evaluacién debe tener una “nota final”, es decir una Unica puntuacion;
segun el esquema propuesto, sugerimos una puntuacién de 1 a 5:

1.

Excepcional. Para aquellos que demuestran logros extraordinarios en
todas las manifestaciones de su trabajo. Desempefio raramente igua-
lado por otras personas que ocupan puestos de comparable &mbito de
actuacion y responsabilidad.

. Destacado. Cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un ni-

vel de consecucion y desempefio que supera lo razonable. El emplea-
do demuestra en forma regular logros significativos. Como evaluacién
global, este nivel de desempefio se aplica a aquellos que estan entre
los mejores.

. Bueno. Se entiende como el esperado para la posicion. Este nivel de-

be ser aplicado a aquellos cuyo desempefio cumple claramente todas
las exigencias principales del puesto. Refleja un desempefio riguro-
so, el habitual de aquellas personas que tienen conocimientos, for-
macién y experiencia apropiados para el puesto. Las personas ubica-
das en este nivel llevan a cabo su tarea regularmente de manera
profesional y eficaz.

. Necesita mejorar. Este nivel refleja un desempefio que no cumple

completamente las necesidades del puesto en sus principales areas de
trabajo. La persona demuestra capacidad para llevar adelante la ma-
yoria de las tareas, pero necesita mayor desarrollo.

. Resultados inferiores a los esperados. Se aplica para aquellos cuyo

trabajo en términos de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos
estd claramente por debajo de las exigencias bésicas de su puesto de
trabajo. Si el individuo va a permanecer en la posicion, el desempefio
debe mejorar significativamente dentro de un periodo determinado.

Firmas

1. Del evaluador.
2. Del jefe directo del evaluador.
3. Del evaluado. Su firma no indica necesariamente acuerdo de su parte.
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Firma del evaluador

Comentarios

Firma del jefe del evaluador

Comentarios

Firma del evaluado

Comentarios

360° feedback o evaluacion de 360 grados

A quienes no conozcan a qué se refiere la evaluacion de 360° o la de 180°,
gue mencionaremos mas adelante, debemos —en primera instancia— advertir-
les que estamos refiriéndonos a una herramienta para el crecimiento de las
personas cuyo Unico objetivo es el desarrollo de las competencias (capacida-

des) de los participantes.

¢Cual es el feedback habitual en cualquier evaluacion de desempefio? La re-
lacion directa de la persona con su jefe directo. Nuestra propuesta incluye
la autoevaluacion, que muchos especialistas denominan evaluacion de 90

grados.

Feedback (retroalimentacién) tradicional del desempefio

Autoevaluacion
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¢Qué es una evaluacion de 360°?

Es un esquema sofisticado que permite que un empleado sea evaluado por
todo su entorno: jefes, pares y subordinados. Puede incluir otras personas,
como proveedores o clientes.

Las evaluaciones jefe-empleado pueden ser incompletas, ya que toman en
consideracion una sola fuente. Las fuentes multiples pueden proveer un
marco mas rico, completo y relevante del desempefio de una persona. Por
afadidura, pueden crear un clima de mayor colaboracion en el trabajo. Los
empleados asumen mas y mejor sus conductas y como impactan en los de-
mas. Si esto sucede, es factible prever un incremento en la productividad.

El concepto de evaluacion de 360° es claro y sencillo: consiste en que un grupo de per-
sonas valoren a otra por medio de una serie de items o factores predefinidos. Estos fac-
tores son comportamientos observables de la persona en el desarrollo diario de su prac-
tica profesional.

Los pasos a seguir en un proceso de evaluacion de 360° son los siguientes:

» Definicion de los criterios que seran tomados en cuenta para la evalua-
cion.
Si una empresa ha implementado un sistema de evaluacion de desempe-
fio, las competencias o factores deben ser los mismos en este otro tipo de
evaluacion. Eventualmente, para la evaluacion de 360° se puede evaluar
un menor nimero de competencias.

» Disefio de la herramienta soporte del proceso, es decir el cuestionario o
formulario de evaluacion de 360°.

» Eleccion de las personas que van a intervenir como evaluadores: superior,
pares, colaboradores, clientes internos de otras areas, clientes y proveedo-
res externos. Estos ultimos pueden o no incluirse. Es importante destacar
que estas evaluaciones son andnimas y que en algunos casos el evaluado
puede elegir a sus evaluadores.

» Lanzamiento del proceso de evaluacion con los interesados y evaluadores.

» Relevamiento y procesamiento de los datos de las diferentes evaluaciones,
gue en todos los casos debe realizar un consultor externo para preservar
la confidencialidad de la informacion.
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» Comunicacion a los interesados de los resultados de la evaluacion de 360°.

» Entrega de los informes de resultados. El informe individual es entrega-
do solo al evaluado. La empresa recibe un informe consolidado o resu-
men sobre el desarrollo de las competencias del colectivo evaluado. Pue-
den elaborarse también informes consolidados o resumidos destinados a
grupos especificos de personas (por ejemplo, del area de Ventas).

En una obra especifica sobre el tema3 proponemos una herramienta de eva-
luacién de 360° consistente en un cuestionario/formulario de caracter ano-
nimo, en el cual el evaluador realiza sus apreciaciones en base a dos pautas
diferenciadas:

1. Por un lado, valora la efectividad del evaluado con relacién a distintos
aspectos (por ejemplo, un nimero determinado de competencias),
en condiciones normales de trabajo; es decir, en su dia a dia.

2. La segunda valoraciéon se refiere a las mismas competencias, pero
cuando la persona evaluada se encuentra bajo condiciones de trabajo
especiales (estres, plazos cortos, tareas de alta complejidad o frecuen-
cia, etc.). En la obra referida se ha considerado la frecuencia como la
segunda valoracion o elemento de ponderacion.

Posibles evaluadores

Clientes: esta herramienta da la oportunidad a los clientes internos y exter-
nos de tener “voz y voto” en el proceso de evaluacion.

Subordinados: participan en un proceso que tiene un fuerte impacto en sus
carreras, garantizando su imparcialidad; ellos pueden de este modo seleccio-
nar el criterio a usar para juzgar su desempeno.

Miembros del equipo: es muy importante su participacion, ya que este tipo
de evaluacion permite identificar realmente a los equipos y mejorar su ren-
dimiento.

Supervisores: el proceso amplia la mirada del supervisor y le permite disminuir
a la mitad o més el tiempo que utilizaba en las evaluaciones individuales.

3. Alos interesados en este tema se sugiere leer Desempefio por competencias. Evaluacion de 360°. Edi-
ciones Granica, Buenos Aires, 2005.
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Gerentes: esta herramienta permite a los lideres tener mayor informacion so-
bre la organizaciéon y comprender mejor sus fortalezas y debilidades, conocer
detalles y recibir sugerencias de otros miembros de la empresa. Cada geren-
te puede darle, a su vez, la utilizacion que considere mas efectiva.

El papel de la empresa: las empresas se tornan mas creibles al implementar
estos procesos; la informacion les permite identificar fortalezas y debilidades,
conocer discrepancias en las relaciones y determinar necesidades de entre-
namiento.

En un concepto mas amplio aun de la evaluacién de 360°, Claude Levy-Le-
boyer4 plantea que esta herramienta podria alcanzar a familiares y amigos
de los evaluados, participando como observadores. Si bien valoramos el ex-
pertise de la autora francesa en el tema, no incluiremos esta variante en nues-
tro trabajo.

En el grafico siguiente se muestra un esquema sencillo de evaluacién de 360°
y quiénes podrian intervenir. Desde ya, el mismo podria ser méas amplio, in-
cluyendo mas personas por categoria o sumando otros sectores, como clien-
tes externos, clientes internos, proveedores, etc.

Evaluacion de 360°

Supervisor

Auto—

evaluacion

Par Par Par

Supervisado

Supervisado

Supervisado

4. Levy-Leboyer, Claude. Feedback de 360°. Gestion 2000, Barcelona, 2000.
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En este esquema, por cada persona evaluada se confeccionaran ocho plani-
llas o evaluaciones:

1. Autoevaluacion.

2. Jefe directo o supervisor.

3. Par.

4. Par.

5. Par.

6. Subordinado (o supervisado).
7. Subordinado.

8. Subordinado.

Muchas empresas prefieren un esquema que no incluya a personas ajenas a
la organizacion; sostienen que de ese modo se protege mejor la confidencia-
lidad de los sistemas internos (como, por ejemplo, criterios de evaluacion y
desarrollo de personas).

Si bien no se trata de un método burocratico, es necesario elegir un minimo
de tres pares, igual nimero de supervisados, clientes si se desea utilizar un es-
guema mas amplio, etc., para permitir la confeccion de informes por catego-
ria. No es necesario, aunque si posible, incluir a todos los involucrados en ca-
da nivel (por ejemplo a todos los pares o0 a todos los subordinados).

No deje de observar que la evaluacion de 360° incluye la autoevaluacion.s

Beneficios

La evaluacion de 360° estd considerada una herramienta confiable para el de-
sarrollo de personas. El feedback proveniente del jefe puede no ser aceptado por
el empleado como fuente Unica de retroalimentacion, especialmente si es di-
ferente del que el empleado esperaba. La credibilidad también se ve afectada
si el participante cree que la evaluacion del jefe es parcial, o que tiene algun
grado de favoritismo. Por ello muchos confian en las evaluaciones multiples,
como la de 360° o la de 180°.

5. La evaluacion de 360 grados puede hacerse de diferentes formas. Si esta especialmente interesa-
do en el tema le sugerimos consultar Desempefio por competencias. Evaluacion de 360°, obra citada.



Desempefio 241

Diagrama del proceso de evaluacién de 360°

Los detalles administrativos de un proceso de evaluaciones de 360 grados son
fundamentales para garantizar la confidencialidad del proceso y para que
ésta sea creible dentro de la organizacion.

A continuacion le ofrecemos algunas sugerencias respecto de ciertos detalles
a considerar en la implementacion.

» Recursos Humanos revisa y define el formulario con el consultor externo
y se responsabiliza de imprimir la cantidad necesaria de ejemplares, segin
el nimero de evaluados y evaluadores. Se sugiere imprimir el nombre de
cada evaluado en los formularios.

» Es posible utilizar un sistema computarizado para la carga de datos de los
formularios y el procesamiento de la informacion, pero dentro del sitio de
Internet del consultor. Si bien muchas empresas han comprado “paquetes”
de software de recursos humanos que prevén el procesamiento de la eva-
luacion de 360° desde dentro de la misma organizacion, su inclusion cons-
tituye un error conceptual que se observa en muchos softwares disponibles
en diferentes paises, incluyendo los Estados Unidos. No tiene que ver con
el origen del software, es s6lo un error de concepto de sus disefiadores.

» Recursos Humanos entrega a cada evaluado su lote de formularios, cada
uno con un sobre con el nombre y domicilio del consultor y el método de
entrega (timbre postal correspondiente). O las claves, si es un procesamien-
to on line.

» El evaluado se queda con el formulario correspondiente a la autoevalua-
cion y entrega en mano los formularios con sus sobres a los evaluadores
por él seleccionados. Puede en este momento -si lo desea, a fin de evitar
errores— ponerle a cada formulario el nombre del evaluador que corres-
ponde. (Con relacidn a esto, cabe recordar la confidencialidad del proce-
s0: si bien se pueden poner estos nombres, sélo los veré el consultor exter-
no.) Otra variante es poner la relacion del evaluador con el evaluado; por
ejemplo: supervisado, cliente, etc.

» Los evaluadores completan sus respectivos formularios y los entregan en
mano o los envian por correo al consultor externo, o a traves de Internet,
segun corresponda.

» Los formularios no son devueltos a la empresa, y son archivados por el con-
sultor externo, al igual que otros papeles de trabajo (planillas de célculo y
procesamiento).
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» El consultor externo procesa las evaluaciones y elabora un solo informe
de 360° que le entrega al evaluado en la reunién de devolucion o feedback.
Si se presenta una situacion de fuerza mayor que impida un encuentro
personal, el informe se remitira en sobre debidamente cerrado con una
inscripcion de privado y confidencial y una firma a modo de lacre.

» El consultor externo le presentaré a la empresa un informe consolidado
del grado de desarrollo de las competencias del colectivo evaluado.

Diagrama del proceso de evaluacion de 360°

El evaluado
entrega los
formularios

a los evaluadores

El &rea de RRHH
entrega los
formularios

al evaluado

Los evaluadores

entregan los
formularios
al consultor

Infor_me Informe
consolidado individual

para el_ dirigido sélo
Directorio al evaluado

El consultor
externo

procesa los datos

e informa

La descripcion realizada se corresponde, esencialmente, con un proceso no
electrénico de confeccion de planillas de evaluacion; esto es intencional de
nuestra parte, porque nos interesa que se comprenda conceptualmente co6-
mo se maneja un proceso de evaluacion de 360°. Una vez que esto se ha lo-
grado es posible realizarlo a través de un proceso digital, como ya se dijo, en
el sitio de Internet del consultor. Los numerosos errores que se conocen en
el mercado nacional e internacional al respecto, nos han indicado que esta
forma es la mejor para transmitir un concepto, en especial a aquellos que no
estan familiarizados con la herramienta.
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¢Qué es una evaluacion de 180°?

La evaluaciéon de 180 grados es aquella donde una persona es evaluada por
su jefe, sus pares y —eventualmente- sus clientes. Se diferencia de la evalua-
cion de 360° en que no incluye el nivel de subordinados.

La evaluacion de 180 grados puede definirse como una opcién intermedia en-
tre la evaluacion de 360 grados y el tradicional enfoque de la evaluacion de
desemperio, representado por la relacion jefe-empleado o supervisor-supervi-
sado o —dicho de otra manera—, la relacién de la persona con su jefe directo.

Si bien la evaluacion de 180° —al igual que la de 360°- es una herramienta co-
nocida, son pocas las empresas que la utilizan (al menos, su uso no es gene-
ralizado), por lo cual su implementacion requiere de un fuerte compromiso,
tanto de la empresa como del personal que la integra. Implica reconocer, por
parte de todos los participantes, el valor de las personas como el principal
componente del capital humano en las organizaciones.

Evaluacion de 180° m

Supervisor

Auto

evaluacion

Par

S
Par par

La evaluacion de 180° puede presentar variantes. Por ejemplo, si en una or-
ganizacion no existe el nivel de “jefes”, la evaluacion seria, en ese caso, de
180 grados “al revés”, es decir, sin nivel superior. Analizaremos este caso en
el siguiente apartado.
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Variantes de la evaluacion de 180°

180°
A
180°
&
180°
4
180°

La evaluacion de 180° para grandes firmas
profesionales u otras sociedades de personas

Bajo este titulo le presentaremos otra aplicacion de la evaluacién de 180 gra-
dos, para los casos de empresas en las cuales un grupo de personas no tienen
jefe (por ejemplo, duefios o socios que son pares entre si).

La evaluacion de 180 grados es altamente recomendable para los miembros
de una sociedad de personas, como, por ejemplo, grandes estudios profesio-
nales de abogados, contadores, etc. En este tipo de organizaciones no existen
jefes o un nivel superior al de los socios, aunque en muchas de ellas existe la
figura del managing partner o se reporta a una casa matriz.

La evaluacién de 180 grados aplicada a este tipo de organizaciones puede res-
ponder a un esquema similar al que se muestra en el grafico siguiente.
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Evaluacion de 180° para los miembros de !/
sociedades de personas, como los grandes 180
estudios profesionales

Z

Auto

evaluacién Cliente

B ]

Cliente Cliente

Socio

Subordinado Subordinado Subordinado

Hay una cierta tendencia a pensar que aquel que ha accedido a la categoria
de socio en un estudio profesional ya no tiene cosa alguna para mejorar. De
mas esta decir que esto es una falacia: si bien es cierto que muchos de ellos
pueden tener un alto nivel técnico en su especialidad, también es igualmen-
te cierto que muchos deberian, seguramente, mejorar otras competencias
importantes para las tareas que realizan. Esto puede ser asi ya que hace unos
anos, cuando estos socios fueron juniors, en estos mismos grandes estudios no
se seleccionaba a los ingresantes por competencias, y aun hoy algunas gran-
des firmas no lo hacen. Se verifica el mismo fendmeno en aquellas organiza-
ciones integradas por personas que son descendientes de los fundadores. El
caso tipico lo constituyen las empresas de familia donde se asignan puestos
con criterios diversos, y en muy pocos casos haciendo previamente una eva-
luacion de las competencias de cada uno de los miembros de la familia que
integran la organizacion.

Por lo tanto, no es en detrimento de los valores personales de los socios la
aplicacion de una evaluacion de 180°, y tampoco serd en detrimento de su
valia que de la misma surja que un socio debe mejorar una determinada com-
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petencia; advertir esta realidad, y reconocerla, es no s6lo un desafio, sino —so-
bre todo- una oportunidad de crecimiento personal.

Otra variante interesante es, ademas, incluir a los clientes en las evaluaciones
de 180°, no solo para los socios de estas grandes firmas, sino también para co-
laboradores (al menos para los responsables de las distintas cuentas).

¢Quiénes participan como evaluadores?

En primer lugar los evaluadores deben ser personas que de un modo u otro
han tenido la oportunidad de ver al evaluado en accién, como para poder
evaluar sus competencias. De ese modo se podrd comparar la autoevaluacion
con las evaluaciones realizadas por los observadores (evaluadores).

La evaluacion del desempefio en empresas pequefias

Nos hemos referido a esquemas de evaluacién de desempefio que pueden
parecer complicados o poco aplicables en empresas pequefias. Un primer co-
mentario al respecto es que cuando la herramienta se disefia y se aplica a em-
presas con pocos empleados, los criterios a utilizar pueden ser los mismos
gue para una mas grande, y s6lo mas sencillo el esquema de aplicacion. En
consecuencia, no es necesario ser menos profundo o profesional, sino utili-
zar los mismos conceptos en esquemas sencillos.

Como relacionar los resultados de I_a evaluacion
del desempefio con las compensaciones

Hemos incluido la siguiente tabla en Direccion estratégica de recursos humanos,
aun a riesgo de repetirnos. Creemos que es interesante como guia para rela-
cionar la evaluacion de desempefio con las remuneraciones o los aumentos
de salario. El esquema esta pensado para una economia con valores estables
y sin un cambio especifico dentro de ese mercado.
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Resultado o nota de la evaluacion del desempefio Aumento sugerido

Resultados inferiores a los esperados. Se aplica para aquellos cuyo trabajo en
términos de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos esta claramente por 0%
debajo de las exigencias basicas de su puesto de trabajo.

Necesita mejorar. Este nivel refleja un desempefio que no cumple completa-
mente las necesidades del puesto en sus principales areas de trabajo. La per-

- . 0-3%
sona demuestra capacidad para llevar adelante la mayoria de las tareas, pero
necesita desarrollarse més.
Bueno. Se entiende como el esperado para la posicion. Este nivel debe ser
aplicado a aquellos cuyo desempefio cumple claramente todas las exigencias
principales del puesto. Refleja un desempefio riguroso, el habitual de aquellas 4-7%
- 0

personas que tienen conocimientos, formacion y experiencia apropiados para
el puesto. Las personas ubicadas en este nivel llevan a cabo su tarea regular-
mente de forma profesional y eficaz.

Destacado. Cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un nivel de
consecucion y desempefio que supera lo corriente. EI empleado demuestra en 8-10%
forma regular logros significativos. Como evaluacion global, este nivel de de-
sempefio se aplica a aquellos que estan entre los mejores.

Excepcional. Para aquellos que demuestran logros extraordinarios en todas las
manifestaciones de su trabajo. Desempefio raramente igualado por otras perso- +10%
nas que ocupan puestos de comparable &mbito de actuacién y responsabilidad.

Debido a que las revisiones de desempefo pueden ser emocionales, especial-
mente para el empleado, es conveniente realizar una revisién con una agen-
da en mente. La planificacion es muy importante para objetivar el proceso y
manejar las emociones.

Es muy importante transmitir el mensaje deseado prescindiendo de la even-
tual reaccion del empleado.

El rol de Recursos Humanos
en la evaluacion de desempefio

En muchas organizaciones, tanto Recursos Humanos como las otras areas
consideran que las evaluaciones de desempefo son herramientas de Recur-
sos Humanos que en ocasiones “dan poder”, ya que permiten tomar decisio-
nes sobre el futuro de las personas. Esto es un grave error. Si bien el &rea de
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Recursos Humanos tiene un rol preponderante en estos temas, se basa en un
papel muy diferente. En primer lugar:

& Es un asesor respecto de las otras areas en materia de evaluaciones
de desempeiio.

# Disefa la herramienta o contrata al consultor que la disefia, y lleva
la relacion con el consultor-proveedor.

4 Ayuda a su implementacién y cumplimiento. Para ello tiene un rol
fundamental en el entrenamiento de los futuros evaluadores.

# Vela por la objetividad del sistema.

& Administra la herramienta.

Por ello no debe olvidarse que...

¢ El verdadero evaluador y disefiador de la carrera es el jefe y el jefe del
jefe (mentoring), y los distintos evaluadores participantes de la evalua-
cion de 360°.

¢Cuando se pueden ver los resultados
de una implementacion?

Los cambios en materia de recursos humanos y cultura organizacional son
proyectos cuyos resultados se ven recién en el mediano plazo. Cualquier im-
plementacién que desee encarar, ya sea de evaluaciones de desempefio o eva-
luaciones de 360° (o de 180°), requiere de periodos superiores al afio. Como
ya se ha dicho, los cambios en los sistemas de evaluacién de desempefio o las
nuevas implementaciones deben asumir su vigencia al inicio de un periodo,
generalmente coincidente con el ejercicio fiscal. Debe transcurrir todo el pe-
riodo para luego realizar las evaluaciones. En consecuencia, debe pasar un
afo antes de tener la primera evaluacion. Como se trata de sistemas que afec-
tan la cultura de la organizacion, se requerira de varios ejercicios para que
los mismos se encuentren “aceitados”.

Como surge del cuadro siguiente, de ser necesario los criterios de evaluacion
y/0 referidos al disefio de la herramienta pueden revisarse antes del inicio
del siguiente afio. Si bien dichos criterios no deben quedar estaticos, no es
recomendable un permanente cambio de variables.
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¢Cuéndo se ven los primeros resultados de una implementacion?
Evaluacion de desempefio o evaluacion de 360° (o de 180°)

Antes del primer afio Afo 1 Ao 2
Definicién de los criterios Se realizan reuniones Se realiza la evaluacion una
de evaluacion intermedias de seguimiento vez transcurrido el per odo
evaluado
Dise o de la herramienta N
Grado de
cumplimiento
de los objetivos
J
N
Comportamientos
observados
J

Se revisan los criterios de

evaluacion Para el afio 2
Serevisa el dise odela [—>

herramienta

¢Qué puedo hacer para mejorar _
0 implementar un sistema de evaluacion
del desempefio del personal?

Sobre el final de cada capitulo de esta obra usted encontrara un cierre simi-
lar a éste, con una suerte de consejo final sobre el tema tratado. Con relacion
a la evaluacion del desempefio hemos preparado el gréafico siguiente, que re-
presenta la explicacion “clésica” que damos a nuestros clientes cuando nos
preguntan cobmo cambiar, cdmo implementar un esquema nuevo de evalua-
cion. Al igual que las leyes, los criterios de evaluacion no pueden ser retroac-
tivos; es decir, no se le puede decir a una persona que para el ailo que ya
transcurrié o para el aflo presente (pero del que ya han transcurrido, por
ejemplo, nueve o diez meses) “vamos a evaluar el desempefio de un nuevo
modo, en base a otros criterios”. La evaluacion del desempefo, basada en la
fijacion de objetivos, debe planificarse antes del inicio del periodo a evaluar,
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y jefes y empleados deben conocer anticipadamente las reglas de juego. Si de
la evaluacion dependen temas econdmicos o de desarrollo de carrera, es sa-
no explicitar previamente las pautas a considerar.

¢Como implementar un esquema de evaluacion
de desempefio?

Definir los objetivos
del afio y los
criterios de

evaluacion

CHD

Primeros
resultados
HH después
de un
afio de la
implementacion

Definir la
herramienta
de evaluacion

Implementar e | sistema

TR

Entrenar a todos
los evaluadores

Como se desprende del gréfico, los pasos a seguir son:

1. Definir los objetivos del afio (venidero) y los criterios de evaluacion.
Si éstos ya estan fijados, revisarlos.

2. Definir (o revisar) la herramienta de evaluacion.

3. Entrenar a todos los evaluadores. Este punto es clave (y muchas veces
descuidado): la mejor herramienta puede fracasar por falta de entre-
namiento de quienes deben aplicarla. Es aconsejable que —ademaés- se
prepare un instructivo o manual explicativo de la herramienta de eva-
luacién.

El otro aspecto importante a tener en cuenta es que los resultados los tendra
después de un ejercicio o periodo. Si el cambio en la forma de evaluar es pro-
fundo (pasar de un método a otro o bien implementar una herramienta que
nunca se utilizd), el primer afo seré de ajuste y los verdaderos resultados se-
ran a mediano plazo.
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Tres momentos de la relacion jefe-empleado
en la evaluacion de desempefio

Entrevista inicial de
fijacion de objetivos

Entrevista de progreso
0 de mitad de ciclo

Entrevista final de
evaluacion de resultados

Las buenas practicas de Recursos Humanos necesitan de cierta paciencia pa-
ra poder ofrecer resultados, que no son inmediatos ni espectaculares. Se tra-
ta de una inversién de seguro retorno, pero no en forma inmediata.

Si usted desea ver formularios para la evaluacion de desempefio los encon-
trara en diversas obras.6

6. Alles, Martha. Direccion estratégica de recursos humanos. Gestion por competencias, obra citada, paginas
414 en adelante.
De la misma autora: Direccion estratégica de recursos humanos. Casos, obra citada, p. 143 en adelan-
te, donde encontrara un ejercicio con un formulario. También de la misma autora: Desempefio por
competencias. Evaluacion de 360°, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005, donde encontrara varios
modelos de formularios en diferentes capitulos, asi como diversos ejercicios.
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El ruisefor, el gorrion
y el desarrollo de carreras

La siguiente es una fabula de origen espafiol, atribuida a Tomas de Iriarte,
nacido en Canarias en el afio 1750 y fallecido en Madrid en 1791.

El ruisefior y el gorrion:

Siguiendo el son del organillo un dia
tomaba el ruisefor leccion de canto

Dice el gorrion:

"iCuanto me maravillo

de ver que de ese modo

un pdjaro tan diestro

a un discipulo tiene por maestro!
Porque al fin, lo que sabe el organillo
a ti lo debe todo.”

"A pesar de eso —el ruisefior replica—
si él aprendié de mi, yo de él aprendo.
a imitar mis caprichos €l se aplica:

yo los voy corrigiendo

con arreglarme el arte que él ensefia;
y asi pronto verds lo que adelanta

un ruisefior que con escuela canta.”

Pues mdas debe estudiar quien mas sabe.
Nadie crea saber tanto, que no tenga mas que aprender.

1. Las mejores fabulas. Seleccion de José Repollés. Optima, Barcelona, 2000 (pagina 401).
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En temas de capacitacion y entrenamiento esto parece tan claro... Los pro-
fesores siempre estamos estudiando nuevas tematicas y aspectos aun de disci-
plinas que dominamos casi absolutamente, y los alumnos —en general-
tienen pereza de aprender y suponen que ya lo saben todo. Suelo decirles a
mis alumnos que si a mi edad continto estudiando ellos deben hacerlo alin mas.

El ruisefior de la fabula que se perfecciona para corregir sus propios errores
me parecié una idea muy grafica del desarrollo de carreras. Desarrollar re-
cursos humanos es entrenarlos, capacitarlos, en funcion de un objetivo y pa-
ra que todos aprendan de sus propios errores para llegar al error cero, a la
excelencia, a la calidad total.

Cuando estas cosas no se tienen en cuenta, cuando se aceleran los pasos y se
promueve a personas que aun no estan listas para “dar el salto”, el resultado
suele no ser bueno, y a la primera persona que afecta esa decision errada es
al supuesto beneficiado, que fue promovido indebidamente. Si la persona
luego no responde a las expectativas pueden —mas tarde— prescindir de él; y
quien en un momento era un ganador, pasa a ser un perdedor.

El cuidado de las personas, el hacer la carrera paso a paso, son pequefios tru-
cos como los del ruisefior de la fabula.



Capitulo 5 =Paso 5

Carreras
¢Como retener a los buenos empleados?

La funcion de Desarrollo dentro del area
de Recursos Humanos

Daniel, un inteligente y exitoso empresario saltefio, duefio de una pyme, me pregunto
hace unos afios: ;COmo se motiva a los empleados? Mi respuesta fue simple: le
dije que implementara todo lo que estamos viendo nosotros ahora, en este libro. Los
empleados no tienen ni mas ni menos necesidades que las que Maslow nos presentd en
1954 (hace tantos afios, y que es algo tan actual). Expresdndolo en nuestro lengua-
je: si un empleado se siente reconocido, es evaluado y conoce las reglas, si tiene un plan
de carrera, si la empresa mantiene su empleabilidad, estara motivado y no deseara
cambiar de trabajo.

Otro tema interesante en relacion con el desarrollo de las personas es para
quién es la inversién. Muchas personas tienen la sensacion de que son cosas
buenas para los empleados. Es cierto, pero es una vision incompleta.

Una empresa medianamente organizada debera tener personas listas para
ocupar puestos frente a situaciones diversas. Comencemos por las situaciones
normales de la vida: las personas se casan, tienen hijos y se toman vacaciones.
Frente a cualquiera de estas situaciones un empleado necesitara estar ausen-
te y alguien deber4 realizar sus tareas. Sin el proposito de generar malos pen-
samientos, debemos tener en cuenta que también existen situaciones mas
tristes por las cuales las personas se ausentan de sus trabajos o deben dejar-
los. Por ultimo, otros renuncian porque deciden trabajar en otra parte. To-
das estas posibilidades no sélo se relacionan con los empleados, sino también
con los managers y los duefios de las compafias.

Por lo tanto, desarrollar a las personas para que puedan ocupar puestos de
mayor nivel cuando sea necesario es algo absolutamente prioritario para una
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organizaciéon. Desde esta perspectiva, el desarrollo de las personas tiene di-
recta relacion con la supervivencia de la empresa, con su capital intelectual.
Al mismo tiempo, es bueno para sus integrantes.

En conversaciones con empresarios y directivos de empresas muy frecuente-
mente se me ha dicho que estas préacticas solo son utiles para los empleados,
y que incluso sucede que éstos, cuando se sienten capacitados para puestos
superiores, se sienten mal si esa posibilidad no se concreta. Quiza en algun
caso esto pueda verificarse —todo es posible—, pero siempre es preferible co-
rrer este riesgo y no dejar a la empresa librada a su suerte ante la posibilidad
de que suceda un hecho inesperado, no necesariamente malo, y que requie-
ra una rapida cobertura de una posicion.

Con relacion a este tema, muchas empresas de tipo familiar o sociedades de per-
sonas que son manejadas por sus duefios no prevén el recambio generacional.

El desarrollo de los recursos humanos tiene una relacién directa con el valor
de la compafiia, por lo tanto hay que desterrar ideas tales como que son gas-
tos cuyo retorno o rendimiento es dificil de ver. Los especialistas en Recursos Hu-
manos deben entender esta diferencia de enfoque para —luego- poder expli-
carla a otras personas, por ejemplo los directivos de la compaifiia.

Como hemos adelantado en otros capitulos, nos referiremos a continuacion
a la funcion de Desarrollo. No implica que la organizacion deba tener un
sector especifico para este tema, sino que se debe cumplir la funcion. Si la
empresa tiene una dimension que lo justifique, por el nUmero de emplea-
dos y la complejidad de los puestos, podra tener una persona o un sector
destinado especificamente a cubrir esta area. Si la empresa es pequefa, un
analista de Recursos Humanos podra ocuparse de este y otros temas al mis-
mo tiempo.

La funcion Desarrollo de recursos humanos se relaciona con (o sirve para):

4 Incrementar las capacidades de los empleados para asegurar su cre-
cimiento y avance en la carrera.

Mejorar las capacidades intelectuales y emocionales de éstos.
Focalizar en aspectos menos tangibles de performance, como las ac-
titudes, los comportamientos y los valores.

Tomar en cuenta datos como: preferencias de carrera, evaluaciones de de-
sempefio y necesidades organizacionales.

NONN
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En consecuencia, las principales funciones
del area de Desarrollo de Recursos Humanos son:

# Administrar las descripciones de puestos y supervisar su vigencia.

# Definir los planes de carrera de la organizacion, y los mapas o fami-
lias de puestos.

# Coordinar las evaluaciones de desempefio e implementar las herra-

mientas para llevarlas a cabo (y actualizarlas o modificarlas, si corres-

ponde).

Administrar los sistemas de planes de sucesion.

En ocasiones, la funcién de Desarrollo incluye, o supervisa, la for-

macion y el entrenamiento del personal y el area de Empleos.

Vg
V4

Para muchos especialistas de Recursos Humanos, la funcion de desarrollo es
el corazén del area, y muchos incluso subestiman a otras que consideran de
menor importancia. Si bien el desarrollo deberia ser una preocupacion de al-
ta prioridad de duefios y managers, las funciones de Recursos Humanos son
todas importantes, y no pueden desarrollarse por separado. Las buenas prac-
ticas en materia de desarrollo formaran parte central y vital en la relacion
con su personal y serdn producto de una serie de etapas previas.

¢Como retener a los buenos empleados?

Administracion
e informacién
AT / \ )
del marco Incorporacion
legal

Remunera- Desarrollo
oo \ /

Evaluacion de
desempefio

Vision

Eii
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Preguntas como la mencionada al principio, formulada por Daniel, desvelan
a muchos. ¢Como motivar al personal? ¢Coémo lograr que los empleados se transfor-
men realmente en una diferencia competitiva? ¢Como retener a mis empleados, tenien-
do en cuenta que eso no se logra solamente incrementando la remuneracion?

Trataremos de explicarle, de forma sencilla y clara, los distintos temas que se
desprenden de la denominada funcién de Desarrollo o que la involucran,
con la firme conviccién de que recorriendo este camino usted lograra res-
ponder positivamente a los interrogantes mencionados.

La carrera desde la perspectiva
de la organizacion:

Al hablar de planes de carrera y planes de sucesion surge inevitablemente el
concepto de carrera. En su trabajo, cada persona, de cualquier nivel, hace una
carrera, por mas pequefa que sea. La recepcionista que asciende a secreta-
ria o el cadete que pasa a trabajar como vendedor... Todos ellos, en su nivel,
hacen carrera. Es un error pensar que son carreras solo las que realiza el per-
sonal superior de las organizaciones.

Por lo tanto, el concepto de carrera debera aplicarlo a todo el personal. Es
cierto también que es altamente recomendable identificar la key people, o0 gen-
te clave, de su organizacion, para elaborar para ellos planes especiales de ca-
rrera, que deben ser controlados de manera particular.

Es necesario prever como reemplazar a cada una de las personas clave de la
organizacién ante su eventual desvinculacion de la compafiia o por cualquier
otro motivo, como ya hemos mencionado.

Por lo tanto, cada posicidn clave, gerencial o de supervision, o de aquel em-
pleado que sin ser de nivel jerarquico es vital en su puesto, debe tener su cua-
dro de reemplazo. La alta direccion de la companiia y el responsable de Re-
cursos Humanos deberan actuar en este sentido, ayudando a armar planes de
carrera para todo el personal.

1. Laautora ha tratado el tema en otras obras, entre ellas Direccion estratégica de recursos humanos. Ges-
tion por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005, y Direccion estratégica de recursos huma-
nos. Casos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2004,
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Lo importante no es el tamafio de su empresa, que puede ser pequefa en
cuanto al niumero de empleados, sino que tenga presente este tipo de técni-
cas y herramientas, porque aun en pequefia escala todas son aplicables, y us-
ted no necesita contratar a un especialista para ello.

Si una empresa tiene més de cien empleados, no podra hacerlo una persona
sola y necesitara ayuda. Si el grupo es pequefio, janimese!, y no deje de ha-
cerlo. Introduzca estos conceptos en su gente. Ellos comprenderan y mejora-
ra el resultado final.

Concepto de carrera desde la perspectiva
del individuoz

¢Qué es hacer carrera? Quiza se trate de un concepto muy personal, que puede rela-
cionarse con el enfoque que cada uno le da a su propia vida. Para algunos, hacer ca-
rrera puede significar tener un trabajo que les permita estar en su casa a las seis de la
tarde y regar el jardin o cuidar animales domésticos; para otros, la carrera que elegiran
sera ser sostén espiritual de los necesitados de su barrio.

4" Hacer carrera es conquistar lo que mas nos interesa en el trabajo, sa-
tisfacer las motivaciones que nos impulsan a trabajar, diferentes en
cada persona.

& Es crecer en cierta direccion hasta donde lo permitan nuestras rea-
les posibilidades, es decir, hasta donde sea productivo para la organi-
zacion y para el individuo.

Nunca se puede crecer sanamente si sélo es bueno para una de las partes. No
es bueno crecer hasta el propio nivel de incompetencia: un exitoso gerente de
area puede ser el mas nefasto gerente general, aunque el interesado crea lo
contrario. Tampoco es sano crecer hasta un punto de ser infelices porque se
nos exige un esfuerzo que compromete nuestra salud o nuestra vida familiar.

En sintesis, lo mejor para todos es hacer carreras laborales por medios éticos
y profesionales, recurriendo a armas licitas, con sana competencia y sanos ob-

2. Algunos de estos conceptos los hemos desarrollado en un libro anterior de esta misma editorial,
titulado Cémo manejar su carrera (1998).
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jetivos, en una clara correspondencia entre los intereses propios y los de la
companiia.

La carrera puede ser planificada por la propia compafiia 0 no. Hay muchas
empresas que trabajan con planes de desarrollo de carrera cuidadosamente
administrados, y otras que, sin tanta minuciosidad, con igual eficiencia cui-
dan a su personal. Hay individuos que planean sus propias carreras, y estos
planes pueden coincidir o no con los de sus compafiias empleadoras. Y por
altimo hay carreras fruto de las circunstancias o el azar.

En todos los casos, aunque exista planificacion, hay una cuota de casualidad
o0 azar. El planeamiento de carreras tiene como factor principal al ser huma-
no, e independientemente de las creencias religiosas, convendremos en que
ningun mortal puede planear totalmente su vida.

El concepto de desarrollo de carrera es aplicable a todos los niveles de la or-
ganizacion. El cadete que es transferido al &rea de Compras o la recepcionis-
ta que es promovida a secretaria estan incluidos en el desarrollo de carreras.

Para Gary Dessler,3 a partir de la vida adulta la carrera se divide en etapas:

Etapa de establecimiento

Es el periodo que generalmente abarca desde los 24 a los 44 afios y es el ndcleo de la vi-
da laboral de la mayoria de las personas. A su vez, tiene subetapas.

» La prueba: aproximadamente desde los 25 a los 30 afos, época en la que
se determina si el campo elegido es adecuado, y si no lo es se intenta cam-
biarlo.

» La estabilizacion: entre los 30 y los 40 afios; se establecen metas ocupacio-
nales firmes y se realiza el plan de carrera explicitamente, es decir, se de-
termina la secuencia para alcanzar las metas.

» La crisis a mitad de la carrera: generalmente entre mediados de los 30 y
mediados de los 40 afios, las personas realizan una reevaluacion importan-
te de sus progresos en relacion con sus ambiciones y metas originales.

3. Dessler, Gary. Administracion de Personal. Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1994.
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Etapa de mantenimiento

Es el periodo entre los 45 afios y los 65 afos, durante el que se asegura el lu-
gar en el mundo del trabajo.

Etapa de retiro

Muchas personas enfrentan en este periodo la perspectiva de tener que acep-
tar niveles reducidos de poder y responsabilidad.

En algin momento llega el inevitable retiro, después del cual se deben en-
contrar usos alternativos para el tiempo y esfuerzo anteriormente dedicados
a su ocupacion.

Para Edgar Schein,4 la planificacion de carrera es un proceso continuo de descubri-
miento, en el que una persona desarrolla lentamente un autoconcepto ocupacional méas
claro: cudles son sus talentos, habilidades, motivos, actitudes, necesidades y valores.
En la medida en que las personas se conozcan mejor a si mismas, tendran
maés posibilidades de planear correctamente su carrera.

Gary Dessler, en su capitulo sobre el desarrollo de carreras, propone un ejer-
cicio para la identificacion de las propias habilidades:

Tome el lector una hoja de papel en blanco y haga un listado con el titulo “las activi-
dades laborales méas agradables que he realizado”, consignando con tanto detalle como
sea posible las habilidades y aptitudes que debia emplear en cada actividad. Lo mismo
en otras hojas de papel respecto de otras tareas que no le hayan gustado tanto. Luego
revise todos los listados y fijese qué tipo de habilidades ha utilizado con més frecuencia,
en especial en la primera hoja.

Para Dessler, las aptitudes comprenden inteligencia, aptitud numérica, compren-
sibn mecanica, destreza manual, y también talento artistico, teatral o musical, que
desempefian un papel importante en las decisiones de carrera.

4. Schein, Edgar H. Psicologia de la organizacion. Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1982.



264

DE UNA OFICINA DE PERSONAL A UN AREA DE RECURSOS HUMANOS

El crecimient_o de_ las carreras dentro
de una organizacion

Dentro de una organizacion, las carreras pueden crecer en diferentes senti-

dos:

v/ ASCENDENTE. Es la acepciéon mas clasica del concepto de carrera, el
ser promovido a una posicion superior.

v/ ENRIQUECIMIENTO O EXPANSION. Profundizacién en la posicion. Se-
gun este concepto, mas moderno o menos tradicional, se entiende
gue una persona hace carrera —su carrera es exitosa o esta bien enca-
minada- cuando sin ser promovida, dentro de su mismo puesto, logra
enriquecerlo con nuevas técnicas, aplicando una nueva metodologia,
extendiendo el alcance de sus funciones, mejorando la calidad, etc.

v/ DESPLAZAMIENTO LATERAL. Asignacion a otra posicion que no impli-
ca mayor nivel jerarquico ni remunerativo. El desplazamiento lateral
puede deberse a que la persona esta transitando un programa de de-
sarrollo —es muy aplicado en el desarrollo de jévenes profesionales y
en desarrollo gerencial- o simplemente a razones tales como cubrir
necesidades de la empresa o a requerimiento del mismo empleado.

v/ DESCENDENTE: REALINEAMIENTO. Sobre esta Gltima variante no hay
consenso entre los especialistas. Se entiende por realineamiento: 1)
gue una persona “baje” para luego ascender; 2) que se le proponga
un puesto de menor nivel més acorde a sus reales posibilidades.

En el primer caso se da una situacion analoga a la descrita en el pun-
to anterior, relacionada con el desarrollo de las personas. Por ejem-
plo: un gerente industrial “desciende” a jefe de producto para entre-
narse en temas comerciales, en carrera hacia la gerencia general. Las
opiniones encontradas se dan en el segundo caso, que podriamos
ejemplificar asi: una persona es promovida a gerente de ventas nacio-
nales; esto implica una fuerte presencia en sucursales alejadas de su
domicilio y que debe viajar tres semanas al mes; la excesiva carga de
viajes le trae problemas y el interesado prefiere volver a su posicion
anterior de jefe de ventas, con la consiguiente readecuacion salarial.
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Nuevos tipos de carreras

A continuacién comentaremos dos nuevos tipos de carreras que pueden pa-
recer muy extrafios en algunos contextos. No son aplicables a toda clase de
organizaciones. Sin embargo, representan nuevas tendencias en el manejo
de los recursos humanos y pueden ofrecer beneficios. Como consultores so-
mos cuidadosos en su recomendacion.

& La carrera autodirigida. Las organizaciones ofrecen a los empleados
la posibilidad de realizar acciones sobre su carrera. El recurso de méas
antiguay frecuente utilizacion es la publicidad de vacantes dentro de
la organizacion para que los interesados se autopostulen (job pos-
ting). Las empresas que implementan estas practicas de autopostula-
cion suelen hacerlo con algunos limites, por niveles, por areas, etc.
En otras instancias mas avanzadas las personas participan, ademas,
en el disefio de sus planes de carrera. Desde la perspectiva del indi-
viduo, la recomendacion en todos los casos es no esperar la planifi-
cacion de carrera de su organizacion y ser proactivos. Desde hace
unos anos, las personas ya no trabajan toda la vida en una misma or-
ganizacion, por ello sus carreras les pertenecen y deben hacer algo
para dirigirlas.

A La carrera abierta. Constituye un paso mas alla respecto de la carre-
ra autodirigida. En estos casos la empresa “abre” todas las posiciones
y las personas se postulan para los puestos que desean ocupar, aun-
gue no tengan oportunidades para lograrlo.

Para un libro anteriors hemos entrevistado a ejecutivost y empresas’ a fin de
descubrir qué elementos deben tenerse en cuenta en el desarrollo de las ca-
rreras, segun la 6ptica de la empresa y la de los ejecutivos exitosos. Si bien el
relevamiento original es de hace unos afios, hemos realizado una ronda de
actualizacion de los conceptos para esta nueva obra.

ol

Alles, Martha Alicia, Como manejar su carrera. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1998.

6. No haremos referencia en esta obra a la investigacion en relacion con los ejecutivos, solamente
tomaremos los conceptos relacionados con la carrera desde la 6ptica de las empresas.

7. Laautora realizé un relevamiento en doce empresas de primera linea como soporte de un libro

sobre desarrollo de carreras. Ese estudio ha sido revisado antes de la publicacion de esta obra.
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Elementos para considerar,
segun las empresas

A la hora de promocionar a sus empleados o considerarlos para posibles pro-
mociones, tanto a puestos superiores como de tipo econdmico, las empresas
usualmente tienen en cuenta factores como los siguientes:

Capacidades técnicas en relacion con la funcion, que en un nivel gerencial se
dan por sobreentendidas pero jdeben estar y, ademas, actualizadas! Esta re-
ferencia parece obvia, pero no lo es tanto. Muchas personas —no todas— ac-
tualizan sus conocimientos en temas de su especialidad y no tienen en cuen-
ta otros de tipo periférico, pero que se relacionan con su tarea; por ejemplo,
los conocimientos de tecnologia (manejo fluido de Internet, intranet y envio
de e-mails) o relativos al manejo de las comunicaciones (no sélo las teleco-
municaciones, sino tambiéen la relacion con los medios de comunicacion o la
capacidad de realizar presentaciones).

Conocimiento de idiomas. Inglés para todos, y otros idiomas segun el pais
donde esta radicada la organizacion y los negocios que realiza; por ejemplo,
el portugués en los paises del Mercosur.

Todas las competencias relacionadas con liderazgo y direccion de equipos y
capacidad para generar buenas relaciones interpersonales. Segun los especia-
listas de Recursos Humanos, las competencias que hoy més se requieren son
éstas. Otras de igual importancia son: liderazgo para el cambio, trabajo en
equipo, conduccién de equipos, planificacion estratégica, y otras segun la po-
sicion y especialidad de cada empleado.

Capacidad de consecucion de objetivos, propios y del equipo de trabajo. Nos
hemos referido al tema de los objetivos al tratar la evaluacion de desempefio,
en el Capitulo 4 de esta obra. La correcta fijaciéon de objetivos y su cumpli-
miento son claves en el contexto actual.

Compenetracion con el plan estratégico de la compafiia. Nuevamente nos es-
tamos refiriendo a competencias. En este caso, no s6lo deben tenerlas los res-
ponsables del plan estratégico, sino todos los integrantes de la organizacion,
para que lo comprendan y asuman como propio. Las personas con compro-
miso tienen, hoy y siempre, mas opoertunidades de hacer carrera, es decir,
integrar los planes de reemplazo y sucesion dentro de una compafiia. No se-
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ra el Unico factor a tener en cuenta, debera considerarse una suma de ellos,
pero si es importante.

Resultados obtenidos. Tiene que ver con la evaluacién de desempefio (Capi-
tulo 4), pero es un concepto independiente. Una persona puede haber lle-
gado a los objetivos planteados por obra del azar, y en este punto tendra la
puntuacién mas alta, pero debera relacionarse con la capacidad de consecu-
cion de objetivos; cuando se dan las dos cosas al mismo tiempo, se esta fren-
te a un grado alto de la competencia.

Grado de cumplimiento de los objetivos (y como se lograron). Este es el ter-
cer punto en materia de cumplimiento de objetivos. Si para cumplir los ob-
jetivos el empleado recurrio a un método inapropiado o dejo de lado las nor-
mas de la empresa, puede haber cumplido los objetivos, pero no del modo
deseado por la organizacion. Este aspecto tiene directa relacion con la ética.
En algunas organizaciones la ética sera un valor sobre el cual se hara hinca-
pié, en otras no y cada uno aplicara sus principios éticos de acuerdo con su
propio criterio personal.

Disponibilidad para eventuales traslados. Esta caracteristica no interesa a to-
das las empresas, sino solo a aquellas que tienen sus actividades dispersas geo-
graficamente, o planean esta situacion para un futuro cercano.

Potencial. El potencial en si mismo es un valor, pero relativo. Importa defi-
nir cual es el potencial del empleado, y qué utilidad puede tener. El poten-
cial que le interesa a la organizacion es el que los empleados requieren para
desarrollar sus carreras de la manera planeada, dentro de la compafiia.

Capacidad de ser back up del jefe. Esta caracteristica no suele ser reconocida
como un factor a tener en cuenta, pero en la practica si lo es. No necesaria-
mente el empleado que se queda a cargo cuando su jefe no esta sera luego
designado como responsable natural, pero esta capacidad tiene mucha im-
portancia.

Para analizar estas conclusiones y debatir sobre los distintos elementos que se
consideran en el desarrollo de carrera, reunimos a un grupo de responsables
de distintas empresas.8 Un punto que surgié netamente de ese encuentro es

8. Conclusiones del desayuno-debate “Como manejar su carrera”, realizado en la ciudad de Buenos
Aires el 18 en 1997 y actualizado en 2005.
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gue una persona no desarrolla su carrera en una sola empresa, sino que, por
el contrario, la vida laboral de una persona transcurre generalmente en cinco
o seis empresas. Cuando, en otros tiempos, se desarrollaba en una sola empre-
sa, ésta “guiaba” la carrera de sus integrantes. Frente a la realidad de una mi-
gracién por cinco o seis empresas, la responsabilidad por la carrera completa
se transfiere de la empresa al individuo, que de esta manera debe asumir el
manejo de su propia carrera.

No obstante, la organizacion debera arbitrar los medios para tener cuadros
de reemplazo —-como minimo- para los puestos clave de la organizacion.

Desa_rrollo de recursos humanos
de nivel gerencial

El desarrollo de gerentes tiene mucho que ver con los temas de formacién y
entrenamiento (Capitulo 2) y con la evaluacion de desempefio (Capitulo 4).

Se refiere a toda accidn que se realice para mejorar el desempefio actual o
futuro de los gerentes mediante la transmision de conocimiento, el desarro-
llo de competencias y/o0 el mejoramiento de habilidades.

Como ya hemos visto, los distintos subsistemas o funciones del &rea de Recur-
sos Humanos se relacionan entre si; pero la evaluacion de desempefio tiene
una especial y estrecha vinculacion con la funcion de Desarrollo. Uno de los
beneficios de la evaluacién de desempefio (Capitulo 4) es que permite deci-
dir promociones; su adecuada utilizacion sera el input de la administracion
de carreras.

¢Como manejar a la key people (gente clave)?

La primera pregunta es: ;a quiénes se considera key people? ;A los especial-
mente “brillantes” o a aquellos que tienen a su cargo tareas clave para la or-
ganizacion? Si les preguntamos a cien directores de Recursos Humanos, la
respuesta sera mitad a favor de una y mitad a favor de la otra definicion.

Desde el punto de vista de la empresa, las personas mas importantes son las
gue tienen a su cargo tareas clave, y desde el punto de vista de la valuacion
de los individuos, seran aquellas especialmente “brillantes”.
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La empresa debera prestar atencion a ambos grupos, tratando de hacer coin-
cidir a las personas “mas brillantes” con los puestos mas criticos.

¢Queé sucede en las empresas en materia de desarrollo de personas? Una con-
ducta frecuente es la deteccion de un grupo de personas clave para la orga-
nizacion, y partir de alli ofrecerles un tratamiento especial.

En ocasiones, las empresas sélo desarrollan y confeccionan planes de suce-
sidn para este grupo de personas.

Si bien pueden existir muchos motivos validos para que las empresas se ma-
nejen de este modo —bajos presupuestos, manejo mas focalizado en las per-
sonas de alto rendimiento, etc.—, parece mas justo planear las carreras de to-
do el personal.

Las posiciones criticas deberan ser cuidadas especialmente, y es posible rea-
lizar programas especiales para potenciar a las personas de alto desempefio.

Elementos que intervienen en los planes de carrera

@C Entrenamiento y
y capacitacion
(tanto por iniciativa
I] ((B [ﬂ@ @@ del empleado como
planificados por la
organizacion)

‘ @Rotaeién de puestos ]

Mentoring

Para un adecuado manejo de planes de carrera es conveniente relacionar ro-
tacion de puestos, entrenamiento y capacitacion individual segun los planes
de la organizacion. Las empresas que utilicen planes de tutoria o mentoring
serdn un apoyo importante para el desarrollo de sus empleados. Trataremos
este aspecto sobre el final del presente capitulo.
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Glosario

Utilizaremos en este capitulo una serie de palabras que es importante definir
antes de continuar.

Personal clave (key people): se refiere a los empleados con alto potencial que son
clave en la organizacion; en ocasiones, son personas sobre las que se realiza un
especial seguimiento tendiente —-fundamentalmente— a asegurar su retencion.

Competencias: caracteristicas de personalidad devenidas en comportamientos,
con relacion a un estandar que a su vez se relaciona con el puesto. Cantidad ne-
cesaria de una determinada caracteristica para desempefiarse exitosamente en ese puesto.

Familia de puestos: posiciones que se relacionan entre si, generalmente en
una estructura jerarquica. Por ejemplo, como se plantea en el grafico: auxi-
liar de compras, comprador junior, comprador senior, jefe de compras.

Mapa de puestos: es la ruta de crecimiento dentro de la familia de puestos. En
el ejemplo del gréfico se ha presentado una familia de puestos dentro de un
mapa o ruta de tipo jerarquico.

Plan de sucesiones (plan de carrera, plan de promociones) y cuadros de reem-
plazo: son conceptos equivalentes que se refieren a los posibles sucesores de ca-
da puesto.

Tutoria 0 mentoring: es cuando una persona con prestigio dentro de la orga-
nizacion, en ocasiones el jefe del jefe, sirve de guia y consejero a una perso-
na mas joven y menos experimentada que en general forma parte de la key
people de la empresa.

Job posting o autopostulacion: cuando la empresa publicita las basquedas in-
ternamente y los empleados pueden autopostularse en relacion con ellas.

¢Como es una carrera dentro de una misma especialidad,
en crecimiento 0 ascenso?

Las familias de puestos existen en muchas organizaciones. Por ejemplo: en
los bancos todos los que integran la red de sucursales; en las empresas de in-
formatica, las areas de desarrollo de software o posiciones similares en areas
de informética en empresas comerciales o productivas, etc. En el ejemplo he-
mos tomado el area de Compras de una organizacion para mostrar la evolu-
cion de las competencias dentro de un mismo sector.
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Un ejemplo de carrera de una misma posicion

en crecimiento
i
—Liderazgo

—Conduccion
—Flexibilidad
—Autocontrol
—Estrategia para
influenciar a otros

—Persuasion /‘
—Orientacion a los
resultados

Comprador senior

—Pensamiento
analitico
—Seguridad

5
Nota: sélo se indicaron algunas
competencias a modo de ejemplo; pueden
incluirse otras

En la evolucién de las familias 0 mapas de puestos, usualmente dentro de
una misma area, las competencias se van acumulando: cada ascenso plantea
la incorporacion de nuevas competencias que se suman a las del puesto in-
mediatamente inferior. Si su compafia es pequefia quiza le parezca que este
concepto no es aplicable, lo cual puede ser cierto; o quiza pueda ser aplica-
do en una escala menor: si usted tiene tres vendedores —uno muy experimen-
tado, otro con no tanta experiencia y un tercero de reciente incorporacion a
la funcidon-, ya cuenta con tres niveles dentro de un mismo puesto, y podria
decirse que se trata de una familia de puestos si los caracteriza como senior,
semisenior y junior. No le estamos proponiendo que cambie los nombres de
las posiciones ni ninguna otra cosa, simplemente le estamos explicando co6-
mo el concepto puede ser aplicado a cualquier contexto empresarial.

Auxiliar de compras

—Pensamiento
analitico
—Seguridad

Los planes de carrera. ;Por qué? ;Para qué?

Los principales objetivos y finalidad de los planes de carrera, sucesion y pro-
mocion sone®:

9. Fuente: Manual del director de Recursos Humanos, Edicion especial de Cinco Dias, Madrid, 1998.
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Favorecer la retencion del personal clave

Como hemos comentado en el Capitulo 3, en ocasiones, cuando un emplea-
do anuncia que se retira porgue tiene una oferta de la competencia, se le ha-
ce una contraoferta, que supera el salario (y a veces también el nivel del pues-
to y las responsabilidades) de la propuesta proveniente del exterior. Esto
ocasiona muchos inconvenientes y problemas, por ejemplo:

& Desajustes en las compensaciones de la compariia.

4 Promesas que luego no se pueden cumplir.

A" Fracaso en la retencion del empleado.

A« Efecto “contagio”: los empleados pueden considerar oportuno presio-
nar con una oferta exterior para mejorar sus condiciones laborales.

En la mayoria de los casos, la existencia de planes de carrera, promocion o su-
cesion no constituye un elemento decisivo para que un empleado decida que-
darse en la compafiia o irse. Sin embargo, cuando la posibilidad de cambiar de
empresa se presenta, puede ser un elemento de comparacion entre las ofertas.

Desde el punto de vista de la empresa, si no se cuenta con un plan de carreras
definido ni con las herramientas que lo complementan (anélisis de puestos,
evaluacion de desempefio), cuando se desee realizar una contraoferta no se
dispondré de la informacion y los elementos de juicio necesarios para evaluar
sus consecuencias. Sera complicado, entonces, definir una contraoferta ade-
cuada y equilibrada para ambas partes, practica que como ya he dicho perso-
nalmente no comparto.

La contraoferta solo podria realizarse si las nuevas condiciones de trabajo que
se proponen al empleado estaban previstas de algiin modo en los planes de ca-
rrera y sucesion, o sea, si s0lo representa para la compafiia adelantar en unos
meses algo que de todos modos ya tenia en sus planes. En caso contrario, cuan-
do la Unica razén del ofrecimiento es retener al empleado a cualquier precio,
serd negativo para la compafiia y una mala sefial para los otros empleados.

Asegurar la continuidad gerencial

Muchas companias tienen “vacios gerenciales”. ;Como se cubren esos vacios?
¢Cudles son las causas de que se produzcan? ;Es necesario tener mas geren-
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tes para cubrirlos? ;Cuantos puestos gerenciales se han ocupado con emplea-
dos menos malos? La respuesta a muchas de estas preguntas se obtiene a par-
tir de una gestidn integrada de planes de carrera y sucesion.

Si bien promover a personas de la misma organizacion para ocupar posicio-
nes que quedan vacantes genera una buena imagen interna, hacerlo serd una
buena decision si la persona promovida cuenta con las competencias y califi-
caciones requeridas para el puesto; o, en otra variante, si se considera que
transcurrido un corto periodo de entrenamiento el empleado estara prepa-
rado para asumir la posicién.

Decidir que una persona determinada asuma una posicién porque es de con-
fianza o por motivos similares, no es una buena idea. La confianza y la hones-
tidad son muy importantes, pero las personas deberan cubrir, ademas, los re-
quisitos del puesto.

Posibilitar el desarrollo y la realizacion del personal

Nos hemos referido en parrafos anteriores a la carrera y los nuevos concep-
tos relacionados. Los planes de carrera basados en las competencias del pues-
to y en las del individuo que eventualmente lo ocupe seran el resultado de
una adecuada planificacion desde la dptica de la empresa, brindando —-a su
vez- satisfaccion al empleado.

¢Cuantos empleados, eficaces de acuerdo con las competencias de su puesto
actual, se han visto abrumados y quiza hasta desesperados cuando han sido
premiados con un puesto superior para el cual no estaban preparados?

Si no existe un plan de desarrollo profesional en la empresa, materializado
en los planes de carreray sucesion, que defina cual es la evolucion adecuada
de las capacidades, puede ocurrir lo siguiente:

# El empleado no conocera cuéles son las competencias que necesita
desarrollar o potenciar.

A" Los puestos seran cubiertos por personas que no tienen las capacida-
des necesarias.

# Laempresa estara haciendo un gasto en formacion, y no una inver-
sion.



274  DE UNA OFICINA DE PERSONAL A UN AREA DE RECURSOS HUMANOS

Planificacion de carrera para una familia de puestos

El plan de carrera para una familia de puestos o un area debe ser impersonal; es decir,
debe confeccionarse a partir de la descripcion de los puestos y prescindiendo de quienes
los ocupan.

Para confeccionar el plan de carrera de un area de Compras se tomaran en
consideracion el nimero de puestos del sector y el plan de carrera de los mis-
mos.

Para la elaboracion del grafico siguiente hemos tomado como referencia la
obra de Caretta, Dalziel y Mitrani.10

Planificacion de carrera para una familia profesional

Familia Competencia Formacion
profesional Competencias Conocimientos diferencial y desarrollo Tiempo
Auxiliar Pensamiento Ingenieria
de analitico Software
compras Seguridad Sistemas X
Competencias
Pensamiento Curso inicial sobre Dos afios
analitico Liderazgo
Seguridad
Comprador
junior Conocimientos Curso técnico
Software y Entrenamiento Dos afios
Sistemas en el campo
integrados
Competencias Curso sobre
Sistema integrado Sistema integrado
Comprador nivel Il nivel I11
senior Contratos Cursos sobre Tres afios
Gestion de compras contratos
especiales Entrenamiento
en el campo

Como es posible ver en el cuadro, para cada puesto se prevé un tiempo para
alcanzar la nueva posicion (se registra en la Ultima columna de la derecha).
En el resto del cuadro constan las competencias diferenciales de cada posi-
cion y las actividades de capacitacion y entrenamiento necesarias para llegar
al objetivo en el tiempo previsto.

10. Caretta, Antonio, Dalziel, Murray M. y Mitrani, Alain. Dalle Risorse Umane alle Competenze. Franco
Angeli Azienda Moderna, Milan, 1992, paginas 68 y siguientes.
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El ejemplo presentado en el cuadro, en forma muy sintética, permite ver co-
mo en los planes de carrera es posible presentar los puestos, su posible evo-
lucion y los pasos a seguir para desarrollar las competencias y conocimientos
necesarios para la posicion superior.

Para elaborar un plan de sucesidon —por ejemplo, de la misma gerencia men-
cionada—, se tomaran en cuenta las personas que ocupan los puestos y las po-
sibilidades que éstas tienen de ocupar otros puestos en el futuro, sobre la ba-
se de sus competencias actuales y su posible desarrollo, y las eventuales
necesidades de capacitacion y entrenamiento.

Planificacion de sucesion del management

Pasos para una sucesion:

& Definiciones de la estrategia.

& Factores criticos para la sucesion.
# Disefio organizacional.

& Analisis del puesto.

& Valuacion de la persona.

Planificacion de sucesion del management

Definicion Analisis
de la estrategia del puesto
Factores criticos Valuacién
para la sucesion de la persona
Disefio Seleccién de un gerente interno
organizacional competente.
Reclutamiento de un gerente de

otra organizacion (mercado).

Fuente: Alles, M. A., Direccién estrat gica de recursos humanos. Desarrollo de un gerente interno.

Gestién por competencias. Buenos Aires, Ediciones Granica, 2005.
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Frente a una posible sucesidén los caminos son:

1. Seleccion: de un gerente interno competente.
2. Reclutamiento: de un gerente de otra organizacién (mercado).
3. Desarrollo: de un gerente interno.

Diagramas de reemplazo o de sucesion

Existe una tendencia a analizar este tema desde la perspectiva del empleado,
y es correcto. Pero hay otra dimension del problema: si bien es cierto que los
planes de sucesioén —asi como todo lo que una organizacion plantee en mate-
ria de carreras— son buenos para los empleados, lo son también, y en prime-
ra instancia, para la misma organizacion.

Una empresa debe tener designado un sucesor para cada uno de sus puestos
clave. ;Por qué? Para que estos sucesores cubran la posicion en periodos de
vacaciones pero también, y fundamentalmente, para que la organizacion no
guede desprotegida frente a una renuncia inesperada, un retiro por jubila-
cién y, aungue no sea grato mencionarlo, un fallecimiento. Esta es una cues-
tién relacionada con la continuidad de la organizacion, el mejor cumpli-
miento de los objetivos empresariales, la preservacion del capital intelectual.
Por lo tanto, no se trata de tener buenas précticas por la mera satisfaccion de
contar con ellas, sino para el mejor desenvolvimiento de los negocios.

Un alumno me comentd: Nunca habia visto el tema desde ese &ngulo; usted tiene
razon, la empresa debe estar protegida ante los imponderables. A lo cual le respondi,
continuando con referencias poco gratas: Por este motivo muchas compafiias tie-
nen una politica que estipula que los gerentes no pueden viajar todos en el mismo me-
dio de transporte y al mismo tiempo, lo cual es sélo un ejemplo referido a la mis-
ma tematica.

Tener un sucesor para cada puesto clave, si bien es algo muy importante, no
es demasiado complejo. Usted puede hacerlo a través de un esquema simple
y sencillo. Para comenzar el andlisis de la organizacion, debe tomar area por
area y pensar en cada uno de los ocupantes de los distintos puestos y coOmo
podrian reubicarse si fuese necesario hacer un cambio, ya sea porque alguin
gerente lleg6 a la edad de retiro o —no importa la causa— debe ausentarse de
su puesto. A continuacion usted debera:
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# Incluir a los candidatos potenciales para cada posicion gerencial o

de direccion.
A Asegurar que el candidato apropiado esté disponible en el momen-
to oportuno y tenga suficiente experiencia para manejar las respon-

sabilidades de la nueva posicion.

Diagrama de reemplazo para una compaiiia industrial

Juan P.
Gerente de Fabrica
Edad: 62 afios
Evaluacion de desempefio: excelente
Préxima asignacion: retiro

: Alberto C.
Luis S. Jefe de Procesos
Jefe de Mantenimiento ~
. o Edad: 39 afios
Edad: 48 afios . o
L o Evaluacion de desempefio: acorde al
Evaluacion de desempefio: excelente
o . S puesto que ocupa
Préxima asignacion: jefe de Procesos o . o
P Préxima asignacion: gerente de
o0 gerente de Fabrica. Para esta - s
. - . Fébrica. Pero debe recibir
Gltima se sugiere entrenamiento en . .
o . entrenamiento en habilidades
habilidades gerenciales ;
gerenciales

Fuente: Alles, M. A., Direccioén estrat gica de recursos humanos.
Gestién por competencias. Buenos Aires, Ediciones Granica, 2005.

Planificacion de carrera centrada en la organizacion

® Se focaliza en las distintas posiciones y en el disefio de carreras para que cada individuo progre-
se acorde con las necesidades de la organizacion.
@ |dentifica futuras necesidades de reclutamiento de la organizacion.

Planificacion de carrera centrada en el individuo

® Se centra en la identificacion de las habilidades e intereses personales del empleado.

® Evalla las posibilidades de carrera dentro y fuera de la organizacion.




278 DE UNA OFICINA DE PERSONAL A UN AREA DE RECURSOS HUMANOS

Desarrollo y aprovisionamiento interno

El desarrollo de carrera (por la identificacién de los candidatos potables) es-
ta muy conectado con el concepto de aprovisionamiento interno, ya que impli-
ca el mejoramiento de las habilidades y actitudes de las personas que ya es-
tan dentro de la organizacion.

Hace muchos afios, trabajé en uno de los grupos empresariales mas impor-
tantes de la Argentina de esa época. La forma de llegar a director adminis-
trativo-financiero de cualquiera de las empresas del grupo (el procedimien-
to era el mismo para todas las compariias que lo conformaban) era haciendo
carrera dentro de la organizacion. El grupo fue practicamente desarmado en
la década del noventa por sucesivas ventas de empresas, y todo cambio.

La mencionada carrera comenzaba ingresando como cadete, para luego ser
promovido a auxiliar administrativo; de alli el camino continuaba recorrien-
do distintos pequefos escalones en Contaduria. Este sector tenia muchos
puestos y personas, ya que la ayuda de los procesos informatizados por enton-
ces era minima. Esta area se autodenominaba “escuelita”. Si la persona ascen-
dia por la imaginaria escalera, llegaba a los puestos de mayor responsabilidad
jerérquica, hasta alcanzar la codiciada Direccion Administrativo-Financiera. El
camino ascendente era muy claro para todos, aunque no formaramos parte
de la secuencia. Yo los miraba desde mi propia secuencia ascendente de pues-
tos —diferente, por cierto—, en la Gerencia de Sistemas. En aquellos afios y en
esa organizacion, el desarrollo de las personas se realizaba en base a un entre-
namiento en el puesto a cargo de los jefes superiores. La cultura era tan fuer-
te que para los temas contables existia un manual interno que se denomina-
ba por su color (verde). La influencia del mismo era tal que internamente se
seguia “el manual” y no los principios contables generalmente aceptados.

La anécdota relatada se relaciona con el Capitulo 2 de la presente obra, don-
de hemos tratado los aspectos referidos a las fuentes de reclutamiento, entre
ellas el reclutamiento interno. Las empresas tendran buenas posibilidades de
realizar reclutamiento interno en la medida en que tengan buenas politicas
y procedimientos para desarrollar al personal. Una de las herramientas utili-
zadas para cubrir puestos con empleados que ya integran la organizacion es
la autopostulacién o job posting. Otra forma es simplemente hacer uso de la
evaluacion de desempefio (Capitulo 4) en relacidén con la planificacion de
carreras y los planes de sucesion.
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Implementar como minimo planes de sucesion

Si su organizacion no tiene un area de Recursos Humanos y no ha aplicado
aun funciones de Desarrollo, le sugerimos como una primera medida pensar
en los puestos clave de la compafiia y en sus cuadros de reemplazo y sucesion.
Pero antes de comenzar debe reflexionar sobre algunos aspectos:

4 ;Qué espera conseguir del plan de sucesion?

# ;Qué relaciones debe tener el plan con otros elementos de la politi-
ca de recursos humanos (capacitacion y entrenamiento; compensa-
ciones; evaluacién de desempefio)?

¢Cual es el grado de involucramiento que se pretende de la alta di-
reccion?

¢Queé posibles barreras existirian en la implantacién del plan?

¢Qué experiencias anteriores existen en este ambito?

¢Queé aspectos clave de la cultura deben ser tenidos en cuenta?

NANNON

Una vez que haya analizado estos temas —y otros—, estard en condiciones de
comenzar a ejecutar los pasos del plan.

Identificacion de puestos-tipo por cada familia de puestos

El objetivo de esta fase radica en identificar las distintas familias de puestos
existentes y los puestos-tipo correspondientes a cada una de ellas. Esta infor-
macion le servird mas adelante si desea preparar planes o mapas de carrera.

Para ello es necesario identificar los diferentes puestos-tipo existentes en la
actualidad, y documentarlos. Puede hacerlo a partir de informacion ya exis-
tente, o bien relevando las distintas posiciones para posteriormente clasificar
los puestos tipo por afinidad funcional, dentro de las familias identificadas.

Definicion de los perfiles profesionales requeridos
El objetivo de esta fase es analizar los criterios, procedimientos e instrumen-

tos de definicion de los perfiles profesionales requeridos para cada puesto-ti-
po, y los procedimientos para la actualizacion de los perfiles profesionales.
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Para ello se realizaran entrevistas con una serie de expertos vinculados a ca-
da familia de puestos, a fin de identificar, definir y valorar los factores y ele-
mentos de los diferentes perfiles profesionales de los puestos-tipo.

Por ultimo, se elaboraran los perfiles profesionales de los puestos-tipo, que
serén posteriormente presentados para su aprobacién. Esto tiene directa re-
lacion con el Capitulo 2: si la descripcion de puestos esta correctamente con-
feccionada, sera la base de esta tarea.

Planes de sucesion

Si bien los planes de carrera definen las rutas profesionales, y seria ése el ca-
mino adecuado para llegar a los planes de sucesion, le sugerimos que si su
empresa esta en cero en esta temaética, invierta el orden, en una primera ins-
tancia. Es decir, que proceda a disefiar un plan de sucesion estableciendo un
plan de carrera personal para uno o varios individuos.

Definido asi el plan de sucesion, la siguiente fase consistird en determinar
gué personas se veran involucradas en €l, desde dos puntos de vista:

» Personas que van a suceder a otras.
» Personas a suceder.

Un aspecto critico de los planes de sucesion es decidir si los mismos serén
publicos o secretos. Esta decision afectara fuertemente al proceso, ya que si
el plan es publico se podra contar con la persona que va a ser sucedida co-
mo eje clave del proceso, mientras que si es de caracter secreto, el manejo
del sistema recaerd en Recursos Humanos o en una persona externa, segin
el caso.

Independientemente de su caracter publico o reservado, los planes de suce-
sion deben llevarse a cabo a partir de la misma metodologia que los planes
de carrera, pero tomando como elemento basico a la persona, su situacion
actual en cuanto a conocimientos, capacidades y desempefio, y los requeri-
mientos de la futura posicion que deberé ocupar.

En funcidn del tiempo estimado para que se produzca la sucesion, se estable-
cera un plan de carreras personal que posibilite una transicion sin traumas.
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Dicho plan debe contemplar:

N

Rutas profesionales a seguir (promociones horizontales o verticales).

#" Calendario tentativo de avances profesionales (cambio de puestos).

4 Plan de formacion asociado que permita el progreso de la persona a
ser promovida.

# Coaching a cargo de la persona a suceder (s6lo si el plan es publico).

A Seguimiento del desempefio de la persona a promover.

Si usted llevd adelante todos estos pasos, tendra en sus manos un manual de
desarrollo de carreras; pero no lo he mencionado como un punto especifico,
porque no deseo que usted piense que debe confeccionar “un manual” para
su biblioteca. Lo que tendra ante si es un verdadero plan de accion para el de-
sarrollo de las carreras del personal, no para su propio beneficio sino para el
de la empresa —en definitiva, para todos-.

Una vez que ya tiene los cuadros de reemplazo
0 sucesion: disefio de planes de carrera

El objetivo de esta etapa es definir graficamente las diferentes rutas profesio-
nales que las personas podrian desarrollar de concurrir las circunstancias
gue se definirdn posteriormente.

Como punto de partida, se tomaran las distintas familias de puestos existen-
tes y los puestos-tipo de cada familia clasificados por afinidad funcional y re-
guerimientos profesionales. Esta informacion provendré de etapas previas.

Posteriormente, se definiran para cada familia las diferentes rutas de promo-
cion que pudieran existir, identificando distintos niveles de avance profesio-
nal e interrelaciones entre familias profesionales.

Para este apartado se tendra como base de partida la informacién existente
y se realizardn una serie de entrevistas individuales y en grupo con responsa-
bles de las diferentes areas de la organizacion.
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Definicion del plan de desarrollo asociado
a la carrera profesional

El objetivo de esta fase es identificar y definir las acciones de desarrollo pro-
fesional necesarias que soporten el plan de carreras profesionales.

Como punto de partida se identificaran a priori, dentro de las diferentes ru-
tas profesionales, las necesidades de desarrollo profesional para la promo-
cion, por medio de una serie de entrevistas con responsables clave para iden-
tificar las carencias y debilidades actuales, asi como las acciones necesarias
para el desarrollo del plan de carreras.

Posteriormente se describird y se realizard una programacion conjunta de ac-
ciones de desarrollo, evaluando los recursos materiales y logisticos disponi-
bles en la organizacion, estableciéndose el plan de formacion y desarrollo asocia-
do al plan de carreras profesionales.

La definicidén de planes de sucesion se sustenta y apoya en los planes de ca-
rrera diseflados previamente. Mientras que en un plan de carreras se definen
las rutas profesionales, los requerimientos de las personas, los tiempos previs-
tos, el sistema de promocién o de avance dentro del plan para un colectivo
determinado de personas, en un plan de sucesion se establece un plan de ca-
rrera personal para uno o varios individuos.

Mentoring y otras tendencias

¢Qué es un mentor o tutor? En general es un rol asumido por el jefe del je-
fe, a fin de que el que lleve a cabo esta tarea no esté involucrado directamen-
te en el dia a dia de trabajo del empleado a formar. EI mentor o tutor verifi-
ca el plan de carrera del involucrado.

El mentoring es un método de formacién que normalmente se aplica a la key
people, que puede involucrar a los jovenes profesionales.

Con relacién al tamafio de la empresa, cabe advertir que estos conceptos
pueden ser aplicados aun en organizaciones pequenias.
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Pasos del mentoring

Definicion de

/ objetivos \
3 £ g
Vocacion &\\wh

Adecuada

comunicacion
En base a > Se debe lograr

.'. N [ ]

! ([ ] )| Incrementar
la
independencia
del empleado

Capacitacion }

A continuacién sugerimos algunos aspectos a tener en cuenta para una bue-
na implementacion de un programa de mentoring.

e Primero, habra que confirmar la vocacion de las partes intervinientes;
el tutor y la persona bajo tutoria deben estar convencidos de las bon-
dades de la tarea a desarrollar.

« El mentoring también implica capacitacion y entrenamiento de la per-
sona bajo tutoria, para su desarrollo, y del tutor, ya que si nunca lo fue
antes, deberd recibir alguna capacitacion al respecto.

e Deben definirse previamente los objetivos del programa.

En base a estos elementos se debe lograr, con una adecuada comunicacién
entre las partes, incrementar la independencia del empleado y cumplir con
las metas fijadas.
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¢Como lograr que los gerentes o supervisores
sean buenos tutores o mentores?

Si una empresa nunca aplicé estas metodologias, deberé crear cultura al res-
pecto. No puede implementarse un programa de este tipo de la noche a la
manana.

Pero el primer paso es que la persona que sea designada tutor esté convenci-
da de que no se le asignd una nueva carga sino una nueva responsabilidad,
respecto de la cual la empresa tiene interés. Debe saber que es una accion
gue esta en linea con los objetivos de la empresa, y que €l, a su vez, sera eva-
luado por como la lleve a cabo.

Un tutor debe lograr que la persona bajo tutoria sienta que él...

# lo puede ayudar.

& lo conoce muy bien.

& lo ayudard a salir adelante.

4 es necesario para su desarrollo.

Para referirse a la persona bajo tutoria, los americanos utilizan una palabra
del francés y la llaman the protégé 11.

Bell12 sugiere cuatro pasos para que el tutor establezca con the protégé (“pro-
tegido” en castellano, o, como lo hemos llamado a lo largo de esta obra, “per-
sona bajo tutoria”) una relacion sin resistencias y productiva:

1. Informarle claramente sobre su desempefio, sus problemas y sus lo-
gros.

2. Asegurarse de que comprenda la esencia de aquello que se espera de
él, y acuerde con ello.

3. Transmitirle ideas para mejorar su desempefio cuidando las formas,
para generar su adhesion y eliminar su posible resistencia frente a los
comentarios.

4. Usar la primera persona del plural eliminando frases tales como “us-
ted debe...”, y adoptando un tono que exprese el deseo de ser una
fuente de ayuda: “Nosotros deberiamos...”.

11. Protégé: protegido. Protéger: proteger, amparar, defender, escudar, resguardar, salvaguardar, pre-
servar, favorecer, ayudar.
12. Bell, Chip R. Managers as mentors. Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 1998.
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La entrevista o reunion en un programa de mentoring

Conceptualmente, la entrevista en este tipo de programas no difiere de una
evaluacion, considerando los puntos fuertes y débiles de la persona, el com-
promiso asumido y el desarrollo profesional alcanzado.

Al igual que en una evaluacion de desempefio, se sugiere poner especial
atencién a las reuniones de avance, antes del cumplimiento de la fecha de
evaluacion, ya que son decisivas para alcanzar el éxito. No es imaginable un
esquema de tutoria o mentoring sin reuniones frecuentes, con sugerencias for-
males e informales, formularios escritos y comentarios verbales.

En definitiva, el mentor o tutor en conjunto con su protégé o persona bajo tu-
toria deben conformar un equipo de trabajo donde la persona mas experi-
mentada brinde su apoyo y consejo al mas joven, para lograr un mayor desa-
rrollo de este ultimo en beneficio de todos.

¢Qué puedo hacer para mejorar los procedimientos
en materia de desarrollo de personal?
¢Como retener al personal?

Si es la primera vez que usted lee algo sobre desarrollo de recursos humanos
quizé le resulte un poco engorroso el abordaje de este texto por la gran can-
tidad de temas analizados, pero en realidad es bastante sencillo.

Las politicas de retencion del personal tienen diferentes opciones, desde las
estrictamente econdmicas hasta las combinadas, pasando por esquemas ade-
cuados de retribucién y desarrollo de carreras, sumado esto a la necesidad de
crear y mantener un buen clima laboral, entre otros elementos. Si usted real-
mente desea retener al personal de su organizacion debe pensar que con una
sola variante no alcanza: si se ocupa del desarrollo de las carreras pero el sa-
lario es insuficiente, perdera a sus mejores empleados; y si remunera por so-
bre el mercado pero el clima laboral no es bueno y las personas sienten que
no hacen carrera alli, igualmente, en algin momento, se irdn de la organiza-
cion, seducidos por otras empresas que con iguales o quiza menores salarios
les ofrezcan una mejor perspectiva. En un caso y en otro, recuerde: perdera
a los mejores.
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En este capitulo hemos tratado distintos aspectos vinculados con la retencion
del personal, a través de la funcion de Desarrollo, y en el Capitulo 3 hicimos
referencia a las politicas retributivas.

¢Como analizar la realidad en que se encuentra su empresa en funcion de es-
ta temética? Respondiéndose las siguientes preguntas:

1. (Estan definidos los puestos?

2. ¢(Estan identificadas las familias de puestos?

3. ¢Se conoce claramente qué es necesario hacer/saber/conocer para
pasar de un puesto al inmediato superior?

4. (Lacompaiiia hace algo para que las personas puedan ascender? (ca-
pacitar, entrenar, desarrollar competencias, etc.)

5. ¢Las evaluaciones de desempefio indican factores correctivos ten-
dientes a facilitar el desarrollo de las carreras de los empleados?

6. ¢Se identifica a las personas clave? ¢Existe para ellas algun plan “espe-
cial”?

7. ¢Estan identificados los puestos clave? ;Existe algun “plan especial”
para los ocupantes de los puestos clave?

No lo voy a aburrir con mas preguntas, ya que usted —a esta altura de la lec-
tura— habra entendido mi pensamiento.

Si usted contestd muchos “si” a mis preguntas, tendra seguramente aspectos
para mejorar, ya que —como decia un profesor mio de la universidad, hoy co-
lega— “todo es perfectible”. Pero esta en buen camino.

Si usted contestd muchos (o todos) “no”, también ya habra advertido lo que
diré: usted estd ante una enorme sefial roja de alerta; tiene un alto factor de
riesgo, no sélo con respecto a la retencion de sus empleados, sino al funcio-
namiento mismo de la compafiia, al carecer de esquemas claros de sucesion.
Tenga en cuenta —sobre todo si su empresa es familiar o unipersonal- que los
posibles inversores extranjeros o los banqueros le preguntaran, quiza antes
de ver sus balances o presupuestos, cual es su linea sucesoria, aunque usted
sea joven y el retiro esté lejano aun.

Usted debe definir los esquemas de puestos y disefiar la ruta l6gica para cre-
cer en la empresa. A partir de alli, debera considerar qué hace falta para dar
cada paso, para ascender cada escalon. Este andlisis sera util si de él surge un
plan de accién: capacitar y entrenar al personal; pero no para “su” beneficio
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sino a fin de que —dentro de los planes de la compafiia— la persona esté ca-
pacitada y entrenada para “hacerse cargo” de otra posicién, que puede 0 no
ser de un nivel mas alto, que puede o no significarle un ascenso inmediato,
pero que cubre una necesidad actual o potencial de la compafiia.

Tener cuadros de reemplazo o sucesion es una necesidad para todo tipo de
organizacion.

Antes de finalizar con este tema, le sugerimos que tenga en cuenta que aun
dentro de una empresa familiar es posible aplicar las buenas practicas en ma-
teria de recursos humanos en relacion con esta cuestion: tener en cuenta las
competencias y calificaciones de una persona para ocupar un puesto, sin con-
siderar su participacion accionaria. Ambos conceptos representan dos cosas
diferentes. Una persona puede poseer el 45% de las acciones de la compafiia
y no estar capacitada para cubrir un puesto gerencial, el cual si podra cubrir
un gerente profesional u otro familiar o socio con menor porcentaje accio-
nario que tenga las capacidades requeridas para el puesto. En este caso -y en
todos- se deberé diferenciar la distribucion de utilidades que se realiza en ba-
se a la participacion accionaria, de las compensaciones —que pueden o no in-
cluir variables—, que se relacionan con la funcion realizada y el éxito obteni-
do en la posicidon. La distribucion de utilidades entre socios corre por un
carril separado y diferente de las compensaciones por funciones ejecutivas
asumidas.

Hemos resumido muy sintéticamente la funcién de Desarrollo,!3 que en oca-
siones reune, bajo el mismo responsable, las areas de Capacitacion o Forma-
cion y Empleos, cuya ldgica es casi obvia: de la funcién de Desarrollo se deri-
van los planes de capacitacion y entrenamiento, y cuando el aprovisionamiento
interno no provee la persona adecuada para el reemplazo (sucesion) en un de-
terminado puesto, se plantea la necesidad de recurrir al mercado.

13. Para todos los interesados en profundizar temas de desarrollo de personas, le sugerimos la lec-
tura de Desarrollo del talento humano. Basado en competencias, obra de la autora publicada por Edi-
ciones Granica, Buenos Aires, 2005.
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Un enfoque de negocios
para los recursos humanos

Si usted desea implementar los 5 pasos

Si luego de leer esta obra quiere hacer “algo” en su organizacion en relacion
con estos temas, podra seguir diferentes caminos. Quizé en su empresa tenga ya
un area de Recursos Humanos, que sin embargo no desempefia un rol estraté-
gico, o s6lo cuente con una oficina de personal, o su organizacion es pequefia
y la funcién de Recursos Humanos esta en manos del duefio o gerente general.

Los caminos a seguir deberan llevarlo en una Unica direccién: transformar el
esquema actual en uno estratégico. Segun el tamafio de la organizacion sera
necesario seleccionar a un gerente para el area (si la empresa es grande) o
un analista (si es pequefa), reportando, en todos los casos, al gerente gene-
ral o nUmero uno de la organizacion.

Si la empresa no ha realizado hasta ahora ninguna aproximacion a esta tema-
tica, serd aconsejable obtener algun asesoramiento externo para la primera
etapa. Una vez disefiados los diferentes subsistemas, el responsable interno
del area (cualquiera que sea su nivel, segun el tamafio de la compafiia) ad-
ministrara las herramientas implementadas y velara por su cumplimiento.

En una variante de total descentralizacion, podra optar por la tercerizacion
0 outsourcing del area.

En cualquiera de estas variantes, se debera contar con el compromiso de la
méaxima conduccioén. Como es muy dificil que una organizacion, aun siendo
pequefia, sea totalmente conducida por una sola persona, le sugerimos que
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toda la plana gerencial conozca lo basico en materia de recursos humanos.
Como ya se dijo, cada manager debera ser, de un modo u otro, un gerente
de Recursos Humanos con relacion a su propia gente.

Pasos para implementar gestion por competencias

La gestion por competencias ha relacionado, mas que ninguna otra herra-
mienta, la funcidén de Recursos Humanos con la estrategia de la organizacion.
El éxito de las empresas depende de la calidad de sus recursos humanos; pe-
ro con la calidad no alcanza, ya que una organizacion puede tener trabajan-
do a personas muy valiosas en términos generales, pero sin estar alineadas con
la estrategia de negocios, por diferentes motivos: no poseer las capacidades re-
queridas, estar desmotivadas y, en ocasiones, porque se encuentran haciendo
tareas que no les interesan o no son las méas adecuadas para ellas.

Gestion por competencias agrega valor a la estrategia
de negocios

Estrategia de la
_______ > organizacion

Competencias de la
organizacion

1

|

|

|

|

I , I

DIRECCION

| ESTRATEGICA
I DE RECURSOS,
|

|

|

|

|

HUMANOS
Competencias
individuales

Resultados de la
organizacion

Toda organizacion posee una estrategia, aun la que no la define. Esta estra-
tegia persigue algun tipo de objetivos, que para ser cumplidos o alcanzados
requieren personas con determinadas caracteristicas, y que la organizacion
en su conjunto posea ciertas competencias, cierta cultura organizacional. Si la
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empresa y, por ende, el grupo humano que la constituye, poseen dichas ca-
racteristicas, la organizacion podra cumplir con su estrategia, alcanzar su ob-
jetivo. Obviamente, se entremezclan otros factores, tales como qué pasa con
el mercado o qué estrategias definen los competidores. Aqui sélo se hace re-
ferencia a la parte que aporta la organizacion para el cumplimiento de sus
metas.

En el esquema precedente se muestra que entre la estrategia de la organiza-
cion y los resultados se ubica el desempefio de su personal. Que siempre ha-
ré sus tareas, solo que las podra llevar a cabo bajo un esquema u otro. Si el
esquema prevé las competencias necesarias para lograr los objetivos desea-
dos, seré posible alcanzar la estrategia.

En el gréafico siguiente se muestra en forma ampliada el esquema central, que
representa el desempefio del personal.

Gestidn de recursos humanos por competencias

Atraccion,
seleccion e
incorporacion
de personas

Analisis y Desarrollo
descripcion y plane:s’de
de puestos sucesion

GESTION
INTEGRAL POR
COMPETENCIAS
. Capacitacion
Remuneraciones
y beneficios y

entrenamiento

Evaluacion
de desempefio

Este esquema representa los distintos subsistemas de Recursos Humanos. Si
éstos son disefiados en base a las competencias requeridas para lograr la es-
trategia deseada, significard que esa organizacion seleccionara, evaluaray de-
sarrollara a las personas que respondan a las necesidades de la organizacion,
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alineando los recursos humanos con la estrategia empresarial. Es preciso re-
cordar aqui que nos estamos refiriendo a cualquier tipo de organizaciones,
con o sin fines de lucro, privadas o gubernamentales, grandes o pequenas. El
esquema es aplicable a una gran corporacion transnacional, a un club de fat-
bol 0 a un colegio —por poner varios ejemplos-.

¢Como llego la gestidn por competencias a la Argentinay a Latinoamérica en
general? Como tantas otras cosas, de mano de las compafiias internacionales,
gue ya habian implementado esta herramienta en sus casas matrices. En el
caso de las empresas espafiolas, las grandes corporaciones de ese pais hicie-
ron sus propios desarrollos, mientras que las sucursales de corporaciones de
origen extranjero recibieron los desarrollos de sus head quarters.

¢Qué puede hacer una empresa local argentina, o de cualquier otro pais, pe-
guefa, mediana o grande, que no tiene la herramienta ya disefiada por su ca-
sa matriz? Nuestra firma consultora —y otras competidoras— ofrece un esque-
ma simplificado en base a un Diccionario de competencias! que cuenta con 160
definiciones abiertas en cuatro grados. A partir de alli una empresa puede
elegir primero, y luego adaptar, las diferentes competencias de acuerdo con
lo que sea mé&s conveniente para su organizacion. Este esquema, si bien no es
simple, pone esta herramienta sofisticada al alcance de todos. Si estamos se-
guros de que lo que no debe hacerse es pensar: Esto no es para nosotros, y no
trabajar sobre el tema. De ese modo se les daria a las grandes empresas un
margen mayor del que ya tienen.

A los no especialistas va dirigido el siguiente comentario: lo verdaderamente
apasionante que tiene la gestion por competencias es que cada compania de-
fine con cuantas competencias trabajara, con cuéales y con qué definicion.
Por lo tanto, cada modelo es realmente a medida. Alli radica la ventaja de tra-
bajar con un esquema propio y no copiar el modelo de competencias de otra
organizacion, aunque ésta sea del mismo rubro. Cada empresa tiene su cul-
tura, y dentro de cada una las posiciones son diferentes entre si; por ejem-
plo, no se requiere el mismo estilo de liderazgo en el jefe contable que en el
gerente comercial, ni se necesita la misma capacidad de aprendizaje en un
joven profesional que en el director del area. Por lo tanto, todos los subsiste-
mas de Recursos Humanos deben disefarse sobre la base de la cantidad, ca-

1. Alles, Martha Alicia. Gestion por competencias. El diccionario. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2005.
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lidad y tipos de competencias que se necesitan en cada empresa. Es muy im-
portante, ademas, que cuando una empresa decida implementar un sistema
de Gestion por competencias, no tome cualquier competencia o asuma co-
mo propio el esquema de otra empresa, sino que defina cuéles seran esas ca-
racteristicas profundas de personalidad (competencias) que haran que esa
organizacion llegue al éxito, entendiendo por éxito lo que esa empresa quie-
re lograr, en ese contexto, en ese mercado, en ese pais.

Por la misma razon, es igualmente muy importante que las compafiias multi-
nacionales, que son las que usualmente trabajan con estos esquemas, revisen
las competencias corporativas para su aplicacion en el pais de referencia.

Las competencias usualmente se dividen en cardinales —-también denomina-
das competencias generales o core competences— y especificas, y se abren en gra-
dos (nosotros proponemos que sean cuatro, juntamente con muchos otros
autores y especialistas).

Las competencias se dividen en...

Competencias cardinales

Abiertas en 4 grados

Competencias especificas
por puesto o familia de puestos

OoOm>

Diccionario de competencias
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Vision y mision
Para los autores Mateo y Valdano,2 una vision define y concreta nuestras metas,
permitiéndonos visualizar anticipadamente la imagen exacta de nuestro éxito.

Se trata, por tanto, de un viaje de la imaginacion al mundo de los deseos, con
el fin de movilizar los sentimientos en busca de una imagen de la que sere-
mos protagonistas en un plazo determinado.

Més adelante en la misma obra, los autores relacionan vision con compromiso:
la vision, asumida como compromiso, multiplica el afan por alcanzarla.

¢Como definir una competencia? ;Qué es una competencia? Si bien fue Da-
vid McClelland3 el propulsor de estos conceptos, comenzaremos por la defi-
nicion de competencias de Spencer y Spencer4: competencia es una caracteristi-
ca subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada a un estandar de
efectividad y/0 a una performance superior en un trabajo o situacion.

Si bien estos autores definen competencia como una caracteristica profunda de
personalidad, hay que tener en cuenta que el significado del concepto no se
agota alli, ya que cuando se habla de competencia se hace referencia a esas
caracteristicas, pero con relacién a un estandar superior de éxito. Por lo tan-
to, podemos decir que son aquellos comportamientos que llevan a una per-
sona a tener un desempefio superior con relacion “a algo”, y ese “algo” es el
estdndar de desempefio que el puesto requiere.

Utilizando un vocabulario més sencillo, podriamos decir que competencia hace
referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas comportamientos,
gue generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de
trabajo puede presentar diversas caracteristicas en empresas y/o mercados di-
ferentes.

La palabra comportamientos o conductas cobra relevancia en la metodologia,
porque sera el elemento que se tomara en cuenta para la evaluacién de las
competencias de las personas en sus diferentes facetas.

2. Mateo, Juan y Valdano, Jorge. Liderazgo. El Pais Aguilar, Madrid, 1999.

3. McClelland, David C. Human Motivation. Cambridge University Press, Cambridge, 1999. Obra ori-
ginal de 1987.

4. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance. John Wiley
& Sons, Inc, Nueva York, 1993.
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Antes de continuar nos parece importante hacer una breve aclaracion acer-
ca de la etimologia de la palabra competencia. Esta deriva de la palabra lati-
na competéres. En espanol existen dos verbos, “competer” y “competir”, que se
diferencian entre si¢ a pesar de provenir del mismo verbo latino competere.

Para Corominas’, en el analisis etimoldgico del término, competencia es una
palabra tomada del latin competére, “ir una cosa al encuentro de otra, encontrarse,
coincidir”, “ser adecuado, pertenecer”, que a su vez deriva de petére, “dirigirse a, pe-
dir” y tiene el mismo origen que competer, “pertenecer, incumbir”. Estos significa-

dos se remontan al siglo XV.

Corominas incluye como derivados de competir las palabras competente —“ade-
cuado, apto”-y competencia, desde fines del siglo XVI.

Pasos necesarios para implementar
un sistema de gestion por competencias

No vamos a desarrollar el tema en forma exhaustiva, sélo incluimos una bre-
ve introduccion.

Para trabajar bajo un esquema basado en competencias es necesario “empe-
zar por el principio”, que en este caso significa establecer hacia donde vamos.
Para ello es necesario definir la vision: ;qué? Para lo cual se deberan definir
los objetivos y la misidn: ;como? Se menciond en parrafos anteriores que esto
debe ser elaborado a partir de la maxima conduccién de la empresa, con su
participacion e involucramiento. Los pasos son:

& Definir (o redefinir o revisar) la vision y la mision.

# Definir las competencias, con la participacion de la maxima direc-
cion de la compainia.

& Definir las competencias cardinales (core competences o generales).

5. Competére: competo, is, €re: encontrarse en un punto, coincidir. En su segunda acepcion, com-
petére es responder, corresponder, estar de acuerdo. Fuente: Diccionario Latino-Espafiol, Ramoén
Sopena, Barcelona, 1999.

6. Competencia-competente en relacion con competer. Competer: distingase de competir; competer
es “pertenecer, tocar o incumbir”. En cambio, competir es “contender, rivalizar”. Ver: Secco, Ma-
nuel. Diccionario de dudas de la Real Academia Espafiola. Espasa Plus, Espasa, Madrid, 1998.

7. Corominas, Joan. Breve diccionario etimoldgico de la lengua castellana. Madrid, Gredos, 1998.
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# Definir las competencias especificas, por puestos o familias de pues-
tos.

A Asignar las competencias a los puestos de trabajo.

# Analizar las competencias de las personas y compararlas con las com-
petencias definidas para los puestos que éstas ocupan.

4 Disefiar los procesos de Recursos Humanos por Competencias.

Es imprescindible la participacion de la méxima conduccion de la companiia
antes y durante la implantacion del sistema de Gestiébn por competencias.

Si usted desea transformar una oficina de personal en un area de Recursos
Humanos, puede hacerlo siguiendo los 5 pasos propuestos en esta obra. Pue-
de intentar implementar, ademas, un esquema de Gestion de Recursos Huma-
nos por Competencias: lo hemos hecho muchas veces en conjunto. Si no le
parece una buena idea, puede primero implementar los 5 pasos y luego sumar
las definiciones de competencias en los distintos subsistemas. Las dos varian-
tes son posibles e igualmente efectivas. Lo que no puede es no hacer nada.
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