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			La marca recursos humanos

			Cómo lograr prestigio dentro de la organización

			Este libro nos presenta un enfoque novedoso para evaluar y potenciar la calidad de la gestión del área de Recursos Humanos en cualquier organización. Para ello la autora parte de una pregunta desafiante: ¿cómo llevar adelante la relación con clientes internos que no valoran ni tienen confianza en el servicio prestado?

			Martha Alles la responde utilizando las mismas pautas seguidas por las empresas para crear y potenciar el valor de las marcas de sus productos o servicios. Aplicando este símil, la obra apunta a lograr que el sector de Recursos Humanos posicione y valorice su marca interna. Para ello presenta una amplia gama de acciones dirigidas a lograr que la performance del área logre ser percibida positivamente, a consecuencia de su eficacia y calidad, poniendo foco en la relación con sus clientes internos y en las acciones dirigidas a escalar en la consideración general. La idea concreta es que un desempeño global de alto nivel por parte del sector contribuirá al logro de los objetivos estratégicos de la organización, incrementando al mismo tiempo el valor intangible de la marca interna “Recursos Humanos”.

			Obra eminentemente práctica, está dirigida especialmente a los responsables de conducción de áreas de Recursos Humanos y a integrantes de estos sectores preocupados por el crecimiento de la valoración de su función, así como a altos ejecutivos que interactúan cada vez más con ellos en una época como la actual en la que las personas, su selección y desarrollo, son factores estratégicos para todo tipo de organización.
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			Reconocimiento

			A Javier Fernando Burdman, quien durante el intercambio propio de las experiencias profesionales compartidas, generó la idea de combinar las disciplinas de marketing y recursos humanos, lo que dio origen a esta obra y es autor del Capítulo 13 de la misma.

		


		
			Presentación de La marca Recursos Humanos

			Recursos Humanos y el valor de la marca

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

			Prestigio y valor de marca

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

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

			Cuando el área de Recursos Humanos es considerada de manera positiva por las otras áreas de la organización, cuando se transforma en un sector de consulta, cuando en los momentos difíciles su consejo es requerido, podemos afirmar que ha alcanzado un valor de marca alto. Cuando dicha situación se verifica, se facilita la implementación de cualquier programa, método o proyecto que proponga, dado que tanto los directivos como los colaboradores en general tendrán confianza, se sentirán tranquilos y estarán mejor predispuestos frente a cualquier situación o imprevisto que pueda ocurrir.

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

			Presentación de la obra

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

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

			1. Marca y Recursos Humanos

			2. Valor desde la perspectiva del otro

			3. Los subsistemas

			4. Manejo experto y herramientas

			5. Enfoque sistémico

			6. Relaciones internas y externas

			7. La era de la hiperconectividad y la colaboración

			8. Conciliar vida profesional y personal

			9. Credibilidad técnica

			10. El rol de los directivos

			11. Marca de Recursos Humanos y marca empleadora

			12. Buenas prácticas

			13. Marca, productos y estrategia

			Los capítulos podrían clasificarse en dos grupos: unos de reflexión y otros de acción. En la obra se presentan intercalados, es decir, primero reflexión, luego acción, y así sucesivamente.

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

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

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

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

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

			Por último, la obra se complementa con dos anexos: Anexo i. Las herramientas y sus definiciones, y Anexo ii. Libros de Martha Alles (ordenados por tema).

			Invito al lector a que nos escriba, comentando sus dudas y sugerencias, mediante cualquiera de nuestras participaciones en las redes sociales y/o a la siguiente dirección de correo electrónico: lamarcarrhh@marthaalles.com

			
				
					1 Frase del personaje Mafalda, del autor argentino Joaquín Salvador Lavado Tejón (Quino).

				

			

		


		
			Capítulo 1

			Marca y Recursos Humanos
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			Temas del capítulo

			• Marca y Recursos Humanos. Concepto

			• El propósito de una marca y sus beneficios

			• El significado de la marca

			• La imagen de la marca

			• Criterios para analizar el valor actual de la marca

			• El perfil del profesional de Recursos Humanos

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

			• Los clientes internos. Cómo construir una imagen de confianza

			• Cómo lograr prestigio dentro de la organización

			• Marca y Recursos Humanos. Conclusiones

			• Para tener en cuenta. Bibliografía

			• Indicadores acerca de la percepción sobre marca y Recursos Humanos

			• Indicadores acerca de la percepción sobre marca y Recursos Humanos en su organización



			Marca y Recursos Humanos. Concepto

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

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

			• Subsistemas de Recursos Humanos.

			• Administración de personal.

			• Relaciones gremiales o sindicales.

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

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

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

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

			En cuanto al término “marca”, hace referencia a diferentes conceptos. Entre otros, podemos citar la quinta acepción que le atribuye la Real Academia Española2: “Instrumento con que se señala una cosa para diferenciarla de otras, o para denotar su calidad, peso o tamaño”. El término también se utiliza con otros significados, como por ejemplo: Marca de fábrica: distintivo o señal que el fabricante pone a los productos de su industria, y cuyo uso le pertenece exclusivamente. Marca registrada: marca de fábrica o de comercio que, inscrita en el registro competente, goza de protección legal. Por extensión, la palabra “marca”, sin otro aditamento, se utiliza para referirse al nombre registrado de cualquier producto o línea de productos. También se emplea la expresión “de marca” para explicar que algo es sobresaliente en su línea.

			La mayoría de los libros disponibles sobre “marca” y temas relacionados tratan la cuestión desde la concepción habitual. Hemos consultado una amplia bibliografía específica, que se consigna al final del capítulo y, junto al resto de las obras de referencia, en las páginas finales del libro.

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

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

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

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

			La siguiente frase la he tomado del libro La marca: identidad y estrategia3 y dice así: El gran valor que tienen las marcas es el de poder construir relaciones con sus públicos. Estas relaciones se basan en profundos sentimientos de confianza, seguridad, autoestima y prestigio; sin ellos la marca es un simple rótulo.

			Si nos situamos dentro de una organización y analizamos cualquier área de las denominadas “de servicio”, es decir, aquellas que llevan a cabo una función de apoyo al negocio central –por ejemplo, Recursos Humanos o Sistemas/IT – Information Technology, Administración y Finanzas–, la gestión de cualquiera de ellas se basa en la relación que hayan construido con sus “públicos”, que serán considerados sus clientes internos.

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

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

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

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

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

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

			No alcanzará con elaborar una frase o eslogan4 tal como “Recursos Humanos está con usted”, “Para Recursos Humanos todos son nuestros clientes”, “Para Recursos Humanos siempre el cliente está primero” u otros similares.

			La propuesta será construir valor de marca a través de lograr credibilidad, la cual se gana generando profundos sentimientos de confianza, y estos no se consiguen con un eslogan promocional. Habrá que gestionar el área para generar en los otros esa confianza.

			Una organización, usualmente, establece su visión5 y estrategia6 a mediano y largo plazo. Una vez definidas, para alcanzarlas, deberá contemplar una serie de aspectos; uno de ellos será la marca o marcas de su/s producto/s, según corresponda. El trabajo que se realiza con las marcas también implica una serie de acciones a mediano y largo plazo.

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

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

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

			Adicionalmente, la estrategia de marca de Recursos Humanos deberá reflejar los valores de la organización y otros principios y factores relevantes que identifiquen su cultura.

			En resumen, las características con las cuales se quiera identificar la marca de Recursos Humanos deberán reflejar aspiraciones posibles de alcanzar por los integrantes del área y por la organización en su conjunto. De ese modo, no se correrá el riesgo de defraudar a los clientes internos.

			En este capítulo trataremos de explicar los elementos que componen una marca y luego ver cómo aplicarlos a la gestión de un área de servicios dentro de una organización.

			En la norma argentina7 conocida como “Ley de Marcas” se hace referencia a las características necesarias para registrar una marca. Bajo ningún concepto estoy proponiendo algo semejante a registrar una marca, pero considero que resulta interesante compartir las características que según la referida ley debe tener una marca: una o más palabras con o sin contenido conceptual; aplicadas en un lugar determinado de los productos o de los envases; también las frases publicitarias; con capacidad distintiva y todo otro signo con tal capacidad8.

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

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

			Según Ávalos9, la marca es el conjunto de expectativas, memorias, historias y relaciones basadas en valores, atributos y beneficios que, guiados por una filosofía, crean una identidad diferencial con el objetivo de construir una relación, basada en una promesa de intercambio.

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

			Por lo tanto, la percepción que los clientes internos tengan sobre la función, sobre el área, podrá ser buena o mala, según sea cada caso. La marca de rrhh podrá tener un prestigio enorme, y en ese caso mantener el elevado nivel de marca será una gran responsabilidad de los directivos. O bien, el reto será que el valor de marca actual, bajo o diferente al deseado, no responde a las necesidades actuales y, en especial de la marca rrhh, se estima que no será el adecuado en función de la visión, de cara al futuro y habrá que mejorar esta situación.

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

			El propósito de una marca y sus beneficios

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

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

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

			En la obra Cómo funcionan las marcas10, su autor dice que, en todos los casos, la marca es mucho más que un nombre, una idea, un eslogan. En el caso que nos ocupa, la marca deberá ser percibida como tal a través del prestigio del servicio que se brinda, no como resultado de una promoción eficiente de un nombre, un logo, etcétera.

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

			Frente a esta nueva realidad que se plantea, que puede representar incluso un cambio de paradigma, la marca debe cambiar y, a partir de allí (como lo explica Cheverton11), adquirir un nuevo posicionamiento. Analizando el gráfico siguiente se pueden diferenciar tres etapas de una marca, siguiendo los lineamientos dados por Cheverton, ya citado. La primera será la de la construcción de la marca, su ­promoción y la adquisición de notoriedad. En la mayoría de los casos, no existe una marca de rrhh “totalmente nueva”, salvo algunas excepciones, como podría ser el área de una empresa de reciente creación. Es decir, la marca siempre tendrá algún componente heredado, alguna historia previa, positiva o negativa. Por ejemplo, si se trata de una empresa que hasta ahora solo tenía un área de administración de personal y desea conformar un área de Recursos Humanos, aun en este caso siempre hay una historia previa.
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			Utilizaré un ejemplo actual para explicar el proceso de aprendizaje/cambio por parte de la marca de rrhh. Cuando se presenta un cambio de contexto relevante, como se ha dado con las redes sociales, de esa nueva realidad deviene una serie de cambios en los comportamientos de las personas, lo que requiere que las áreas de Recursos Humanos modifiquen usos y costumbres, métodos y procedimientos de trabajo. Esto implica que la propia marca deberá cambiar. Deberá adquirir un nuevo valor, que quizá se sume al anterior, en un ambiente distinto donde es necesario un prestigio diferente.

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

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

			El significado de la marca

			Según los especialistas consultados y mencionados en la bibliografía al final del capítulo, para comprender el significado de una marca será necesario, primero, entender la motivación de los consumidores. Para los que trabajamos en Recursos Humanos, los consumidores son los clientes internos, jefes y colaboradores que integran la organización.

			En resumen, para conocer el significado de la marca Recursos Humanos, dentro de una organización, se deberá conocer la motivación de sus clientes internos, en este caso, los consumidores de los servicios prestados por rrhh. En consecuencia, habrá que conocer y comprender sus necesidades.

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

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

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

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

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

			La imagen de la marca

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

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

			En la obra Gestión de la marca corporativa12, uno de sus autores, Montse Llamas, dice que, en marketing, una marca es el nombre y la personalidad que se le atribuye dentro, a su vez, de un marco social. En el contexto de la organización, el valor de la marca estará dado por la credibilidad y confianza que haya generado en los clientes internos.

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

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

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

			La marca –en nuestro caso, la de Recursos Humanos–, para convertirse en parte de la realidad organizacional necesita constituirse como un hecho noticioso positivo (cuando la realidad lo haga posible), planificado y elaborado para que pueda ser conocido por todos. De este modo, esta información le dará legitimidad al valor de marca.

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

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

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

			Criterios para analizar el valor actual de la marca

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

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

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

			Por lo tanto, el número 1 de la organización o un gerente a cargo de un área, solo por mencionar dos ejemplos, cuando deban analizar cuestiones diversas lo harán con dos perspectivas: desde su rol de directivos (alta dirección), por un lado, y, por otro, como colaboradores. Esta situación es sumamente frecuente y para muchas personas conlleva una cierta cuota de estrés adicional en el desenvolvimiento de sus funciones.
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			Entre las herramientas de medición, las organizaciones utilizan la denominada Encuesta de satisfacción laboral, muy conocida también como Encuesta de clima laboral.Dicha herramienta, si bien es muy útil en la mayoría de los casos, pone foco en solo una de las miradas, la de los colaboradores.

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

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

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

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

			Dentro de los indicadores de gestión, existen unos para medir específicamente al área de Recursos Humanos. Jac Fitz-enz13 ha estudiado ampliamente este asunto, y ha elaborado índices para evaluar el resultado de la gestión del área y de las distintas funciones que la componen; por ejemplo: Selección, Formación, Desarrollo de personas, Desempeño, etcétera.

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

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

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

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

			Para un mejor análisis y la posterior toma de decisiones sobre la base de estos aspectos, siempre será adecuado contar con indicadores de positividad y negatividad definidos por grados o rangos.

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

			• Rojo: nivel negativo.

			• Amarillo: nivel intermedio.

			• Verde: nivel positivo.

			En su nivel rojo, el indicador expondrá una situación preocupante, pero también en las otras dos categorías (amarillo y verde) se sugiere seguir trabajando para alcanzar un nivel superior. La idea se expone en la figura de la página siguiente.

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

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

			• Ingresan a la organización colaboradores que no fueron previamente entrevistados por rrhh.

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

			• La alta gerencia no requiere la opinión de rrhh en temas estratégicos relevantes que involucran personas.

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

			Ejemplos de indicadores amarillos o intermedios:

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

			• rrhh es consultada por la alta gerencia acerca de temas relacionados con el personal, pero no participa de las reuniones donde se analizan y resuelven temas relevantes.

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

			Ejemplos de indicadores verdes o positivos:

			• Clientes internos altamente satisfechos.

			• El área de rrhh es consultada en forma previa a la toma de decisiones relevantes que involucran personas, y participa en dichos procesos activamente.

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

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

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

			En este punto, y antes de continuar, le ruego al lector que recuerde un comentario realizado en páginas anteriores. Un error pequeño, quizá cometido por un asistente del área, podrá modificar la percepción de los otros respecto de la gestión del área en su conjunto. En el capítulo siguiente se verá el concepto de percepción y valoración desde la perspectiva del otro.

			El perfil del profesional de Recursos Humanos

			En obras previas14 he presentado diversos aspectos relacionados con el perfil del profesional de Recursos Humanos, bajo el concepto roles del profesional de Recursos Humanos.

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

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

			Estrategia. El directivo de Recursos Humanos debe primero comprender la estrategia organizacional, para luego llevar adelante planes de acción a fin de que esa estrategia se concrete. Para ello debe desplegar su manejo experto de los asuntos del área.
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			Personas. El directivo de Recursos Humanos debe interpretar a los colaboradores dentro del marco organizacional. Interesarse por sus inquietudes y proyectos, analizar la satisfacción laboral y cómo compatibilizar los diferentes intereses individuales con los planes de la organización.

			Talento. Desarrollar el talento con un enfoque ganar-ganar. Cuando se trabaja de este modo, el desarrollo del talento de las personas es al mismo tiempo positivo para ellas –aumenta su autoestima, permite su autorrealización– y para la organización –que de esa manera contará con colaboradores altamente calificados, en conocimientos y competencias, en relación con los puestos que ocupan en la actualidad y/o que ocuparán en el futuro.

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

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

			Para alcanzar los resultados esperados y sus objetivos estratégicos la organización cuenta con todas las personas que la integran, directivos y colaboradores de todos los niveles. Un manejo experto de los recursos humanos implica, en todos los casos, aplicar un enfoque ganar-ganar.

			La lectura de lo expuesto en párrafos anteriores puede realizarse desde, al menos, dos perspectivas. Desde la mirada de lo que requiere el número 1 de la organización al responsable de Recursos Humanos, la lectura debería ser: Estrategia, Personas, Talento, Experto, Ética, priorizando los tres primeros. La idea se expresa en la figura siguiente y la hemos identificado como la “mirada 1”.

			En cambio, si se desea considerar los roles y el perfil tomando como eje lo que se necesita para ser un buen profesional de Recursos Humanos, habría que comenzar la lectura en otro sentido, a partir de Ética y Experto. Es decir, se requiere evidenciar un comportamiento ético y experto al mismo tiempo. Si no se cuenta con ambos factores, los restantes, si bien son importantes, no serán suficientes. La idea se expresa en la figura siguiente y la hemos identificado como la “mirada 2”.
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			Hasta aquí hemos presentado dos miradas posibles sobre los roles del profesional de Recursos Humanos. La primera, desde el número 1 de la organización, la hemos identificado como “mirada 1”, donde se considera en primer término la Estrategia. Sin embargo, este no será siempre el enfoque que se debería considerar. Para analizar los factores necesarios para transformarse en un buen profesional del área, habría que invertir el análisis y comenzar por la parte inferior del gráfico (“mirada 2”). Como ya se dijo, si no se posee Ética, y no se cuenta con un manejo Experto, si bien se pueda alcanzar la Estrategia, no será satisfactorio para todos los involucrados.

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

			En resumen, la interrelación entre Estrategia, Personas, Talento, Experto y Ética no debe leerse en un solo sentido. Cada uno de los elementos se relaciona con los otros. Por ejemplo, para llevar adelante un programa orientado a las Personas, con el propósito de incrementar la satisfacción laboral, en su diseño habrá que contemplar al mismo tiempo elementos que conforman los otros roles: Estrategia, Talento, Ética y Experto. Un análisis similar deberá realizarse en relación con los restantes roles. La idea se expresa en la figura siguiente.
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			No es posible analizar uno de estos aspectos aisladamente. Y no alcanza con cubrir alguno/s de ellos, sino que se deberá tener en cuenta a todos de manera particular y en conjunto, al mismo tiempo.

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

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

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

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

			Sobre la ética y los valores de los profesionales de Recursos Humanos deseo destacar la importancia de un concepto que usualmente se menciona, pero no en la misma forma en que es tratado en el marco de la Metodología mach15. La ética no solo incluye los valores morales. El comportamiento ético, en el marco de las organizaciones, debe implicar un manejo profesional acorde al puesto y a sus responsabilidades.

			En nuestra concepción, un directivo o gerente que no tiene los conocimientos y la experiencia necesarios para desempeñarse de manera profesional en su puesto de trabajo no solamente es un funcionario inadecuado: es una persona que no obra bajo principios éticos. Nuestra metodología incorpora valores en los sistemas de competencias; entre los conceptos relacionados con ética podemos mencionar Ética16 y Ética y sencillez17. Se retomará este aspecto en el Capítulo 12, Buenas prácticas.

			El manejo experto, junto con la ética, serán la base de otro aspecto al cual se le dedicará el Capítulo 9, Credibilidad técnica. Como se ha dicho anteriormente, muchos de estos conceptos no solo aplican al área de rrhh, sino que podrían extenderse a otras áreas de la organización.

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

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

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

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

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

			Según los distintos especialistas consultados, entre ellos varios autores de la obra editada por Capriotti18, junto con otras opiniones19, para crear una identidad de marca hay que generar diferentes elementos: una buena comunicación, imagen, presencia, de modo de, en una primera instancia, lograr notoriedad. La idea se expresa en el gráfico al pie.

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

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

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

			La coronación del proceso se verifica cuando la marca logra una identificación total con el consumidor. En el caso de la marca de Recursos Humanos, sería una identificación total por parte de los clientes internos con la gestión del área, en todas sus funciones y niveles. La idea se expresa en el gráfico inferior de la página siguiente.
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			La consecuencia de una identificación total será la lealtad y el compromiso por parte de los clientes internos o consumidores con la gestión del área de Recursos Humanos devenida marca, con alto valor y prestigio.

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

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

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

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

			Dentro de una organización, de cualquier tipo o tamaño, un área que brinde servicios (a otras) deberá ser considerada por los demás, es decir, desde la mirada del otro, como prestadora eficiente de dicho servicio. A modo de ejemplo, los responsables del área de Sistemas/Informática deberán ser considerados por todos como expertos en la temática. De no ser así, su asesoramiento no será tenido en cuenta y cuando se presente un problema, los distintos usuarios se verán tentados a buscar la solución en otra parte. Este ejemplo tan sencillo y cotidiano podría llegar a darse en relación con cualquier área o servicio dentro de una organización. Desde ya, también ocurre con Recursos Humanos.
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			Muchos colegas sostienen –y no estoy de acuerdo– que el prestigio interno se logra a través de buenas campañas publicitarias y/o promocionales dentro de la propia organización y, cuando sea pertinente, fuera de ella. Si bien la comunicación es una de las herramientas a utilizar, el enfoque que proponemos para alcanzar un valor alto de marca es diferente. La idea es crear la imagen valiosa a partir de la gestión, de los hechos concretos, que deberán ser comunicados, pero no con formato publicitario, sino como noticia o información. Si bien un publicista sostendrá, con razón, que la publicidad solo apoya un buen producto y permite que se lo conozca, entre otros argumentos igualmente razonables y positivos, en este trabajo planteamos el reto de lograr esa imagen a través de la evidencia de la tarea realizada.

			Los clientes internos. Cómo construir una imagen de confianza

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

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

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

			La confianza y la credibilidad de la marca de rrhh se basan en hechos concretos, no en eslóganes publicitarios.

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

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

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

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

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

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

			Por último, y como complemento de los diferentes temas expuestos en este capítulo, creo necesario hacer una referencia a la Gestión de las competencias, expresión que se utiliza para designar al conjunto de acciones que se realizan con el propósito de administrar las capacidades de los colaboradores –en especial, sus competencias20–.

			La expresión “gestión de las competencias” se utiliza para señalar una gestión planeada, por parte de la organización, en torno a las competencias de sus colaboradores. Implica tenerlas en cuenta tanto para darles una utilización adecuada como para incrementarlas cuando sea necesario.

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

			Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y desarrollar a las personas en relación con las competencias necesarias para alcanzar la estrategia organizacional.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

			Cómo lograr prestigio dentro de la organización

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

			En relación con el área de Recursos Humanos, cuando se logra prestigio interno se puede aplicar el concepto de marca de Recursos Humanos.
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