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Cuestiones sobre gestión de personas

			Qué hacer para resolverlas

			En este nuevo libro, Martha Alles nos propone una visión general de la amplia temática de gestión de las personas a partir del tratamiento de 25 cuestiones o temas críticos seleccionados de una manera particular: fueron elegidos 25 temas que son reiterado motivo de consulta por parte de empresarios, directores de empresas y responsables de Recursos Humanos.

			Los temas seleccionados con este original enfoque representan desafíos que surgen a diario en las organizaciones y que por sus características y aristas controversiales son motivo de constante desvelo para directivos y colaboradores. Cada una de las cuestiones es analizada primero en forma conceptual, proponiéndose inmediatamente opciones y cursos de acción basados en la aplicación de las buenas prácticas profesionales. Las sugerencias cubren la mirada de distintos interesados y proveen, en consecuencia, visiones creativas y abiertas que ayudarán al lector ávido de soluciones efectivas.

			Esta obra está dirigida a responsables de organizaciones, ya sean dueños o directores, y también a especialistas en la materia, gerentes de todos los niveles y colaboradores en general, interesados en abordar de manera directa cuestiones difíciles que se presentan cotidianamente en la gestión de los recursos humanos.
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Reconocimiento

			A Ariel Granica, por su apoyo permanente y sus acertadas sugerencias.

		


		
Presentación

			Ariel Granica me dijo, en algún momento: Tienes que hablarle al oído a los responsables de RRHH, hacer un coaching dirigido a los encargados de lidiar con las personas en las empresas y organizaciones… quizá diciéndoles: “Si a usted le pasa esto, fíjese en el capítulo tal de mi libro; cuando me sucedió algo similar, yo hice esto...”.

			A partir de esta sugerencia, pensé desde qué lugar podía hablarle al oído a mis lectores… Trabajo desde hace muchos años, he sido colaboradora y jefa, también socia y accionista, número 1 de consultoras de management, para, finalmente, ser en el presente titular de mi propia firma de Recursos Humanos...

			Ocupando estos roles –socia, accionista, titular de mi propia firma– han transcurrido la mayoría de estos años, y si bien he sido número 1 de consultoras que se podrían considerar “grandes”, por su propia naturaleza son empresas pequeñas en relación con compañías de otras industrias y actividades.

			Al mismo tiempo, desde el rol de consultora, he acompañado y trabajado para empresas de todo tipo y tamaño, en diversos países. Por lo tanto, entiendo que el aporte más valioso que puedo ofrecer es desde ese rol. Este libro deberá leerse esencialmente como sugerencias basadas en mi experiencia como consultora profesional y experta reconocida.

			¿Por qué elegí utilizar el término “cuestión” para designar los distintos temas a tratar en esta obra? Para responder a esta pregunta, creo importante resaltar dos de los significados del término, según la Real Academia Española. La primera acepción lo define como “Pregunta que se hace o propone para averiguar la verdad de algo controvirtiéndolo”; y la quinta acepción indica: “Problema que debe ser resuelto por métodos científicos”. Basándome en ambos conceptos y en la sugerencia de Ariel, mencionada al principio, puse manos a la obra.

			Para elegir los temas traté de recordar las cuestiones que con más frecuencia me han planteado y aún plantean, casi a diario, tanto los responsables de Recursos Humanos como directivos y jefes de otras áreas.

			Así surgieron muchas cuestiones, que luego fui agrupando en temas que pudiesen responder a dudas del mayor número posible de personas.

			Cómo leer las cuestiones aquí planteadas. Las distintas miradas sobre un mismo asunto

			El tratamiento que aquí se dará a las diversas cuestiones está basado en las buenas prácticas. Este concepto hace referencia a aquellas formas de actuar y procedimientos que son considerados un parámetro o estándar a alcanzar según la opinión de un experto.

			La disciplina Recursos Humanos estudia todo lo atinente a la actuación de las personas en el marco de una organización. Por lo tanto, cualquiera de las cuestiones aquí tratadas serán de interés para directivos y jefes, para colaboradores, para especialistas de diversos temas y, también, para especialistas de Recursos Humanos.

			En mis obras utilizo el término “jefe” para hacer referencia a aquella persona que tiene a otras a su cargo dentro de una estructura jerárquica. Los jefes pueden tener niveles muy diversos, desde el número 1 de la organización hasta un integrante con pocos colaboradores a su cargo.

			La palabra “jefe” implica un concepto referido a todos aquellos que tienen personas a su cargo, sin importar su nivel jerárquico. El número 1 de la organización es jefe al igual que otros que reportan a él y también tienen personas a su cargo. Del mismo modo, es jefe aquel que dirige una pequeña empresa en la que trabajan otras personas, familiares o no; y también es jefe el director de una película o de una orquesta, ballet o equipo deportivo.

			También se dará a cada una de las cuestiones una mirada específica desde el área de Recursos Humanos.

			El área de Recursos Humanos –usualmente una dirección, gerencia o división responsable de todas las funciones relacionadas con las personas que integran la organización– tiene una gran diversidad de funciones a su cargo. Todas las inherentes a los subsistemas de Recursos Humanos, administración de personal, relaciones gremiales o sindicales y otras adicionales, según la estructura de cada organización, en relación con servicios centrales, salud, etc.

			En resumen, las distintas cuestiones son analizadas primero en términos generales, siempre desde la experiencia práctica, sumando un enfoque conceptual cuando es necesario. Nuestras sugerencias están, en todos los casos, basadas en la aplicación de las buenas prácticas profesionales. Luego del análisis preliminar ya mencionado, se brindan sugerencias desde diferentes miradas que se detallan a continuación.

			• Cómo resolver la cuestión desde la mirada del jefe. Los jefes suelen ser pragmáticos, y muchas veces resuelven sus problemas desde el sentido común. El aporte que se realizará en estos casos será contemplando los intereses de todo directivo / jefe no especialista en RRHH que debe cumplir una serie de roles específicos en relación con las personas a su cargo por su rol de jefe.

			• Cómo resolver la cuestión desde la mirada del responsable de Recursos Humanos. En la mayoría de los casos, el área de Recursos Humanos debería asumir un rol protagónico con relación a los temas tratados en cada cuestión, ya sea implementando herramientas adecuadas a cada situación como formando y entrenando a los jefes y directivos sobre la mejor manera de hacer las cosas.

			La idea se expresa en la figura al pie: tanto el jefe como el área de Recursos Humanos tienen y aportan una mirada particular sobre cada tema.

			En la parte derecha del gráfico, se muestra la mirada del número 1, CEO (Chief Executive Officer) o dueño de la organización, según corresponda. Esta mirada será múltiple, deberá contemplar la mirada de todos los jefes (él también lo es); por lo tanto, el primer enfoque sobre cada cuestión será desde su rol de jefe. En muchos temas, deberá ser un ejemplo y modelo a seguir por parte de otros jefes y directivos en la organización.

			[image: 001.png]

			[image: 002.png]

			Continuando con el análisis del rol del número 1, deberá sumar a su propia mirada como jefe –ya mencionada– la del área de Recursos Humanos, funciones que también están a su cargo y por las cuales es responsable; y a todo lo anterior deberá sumar su mirada de número 1 o conductor de toda la organización, considerando que, de un modo u otro, también tendrá que rendir cuentas a los accionistas, socios, etc. También deberá ser el promotor de cambios estructurales que puedan requerirse en algunas de las cuestiones tratadas y que solo serán factibles si se aplica una fuerte decisión política.

			Como se ha dicho en otras ocasiones, el número 1 de una organización tiene muchas cuestiones en sus manos, además de las relacionadas con los recursos humanos. Sin embargo, su éxito depende de las personas, por lo cual las deberá tener en cuenta en todas las cuestiones aquí planteadas. La idea se expresa en la figura precedente.

			Considerar algunas cuestiones de manera conjunta o combinada

			Algunas cuestiones se relacionan con otras y, en algunos casos, para solucionar un tema se deben considerar otros al mismo tiempo.
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			Veamos un ejemplo. Un jefe puede estar preocupado por la fijación de objetivos a los colaboradores, relacionados a su vez con la estrategia organizacional (Cuestión 16) y, al mismo tiempo, desea realizar una evaluación objetiva de colaboradores y dar una adecuada retroalimentación (Cuestión 17). Como se ve, ambos temas se tratan en cuestiones diferentes. Adicionalmente, un jefe puede no saber qué hacer con los colaboradores que, por ejemplo, utilizan las redes sociales para temas personales y por ello descuidan sus responsabilidades; frente a una situación de esta naturaleza, además de fijar políticas sobre los social media, se le sugerirá la fijación de objetivos (Cuestión 18). La idea se expresa en la figura precedente.

			Leer las cuestiones en forma secuencial o el tema que interesa en un momento en particular

			Esta obra puede ser abordada de muchas maneras, y entre estas posibilidades se encuentra la de ser un libro de consulta cuando un problema/situación se presente.

			Cada lector podrá seguir su propio método de lectura. Cada cuestión está planteada como una unidad independiente y podrá ser analizada de forma aislada o junto con otras. Un lector interesando en el factor humano ­encontrará de interés la totalidad de las cuestiones. En cambio, un lector solo preocupado por un tema en particular podrá dirigirse directamente a la cuestión donde ese aspecto es abordado.­

			En cada cuestión encontrará al final una sección que hemos denominado “Continuar leyendo”. Allí hallará dos tipos de sugerencias: otras cuestiones relacionadas, tratadas en esta obra, junto con una serie de libros sugeridos donde el lector podrá profundizar el desarrollo de los diversos temas. Adicionalmente, hemos preparado un anexo con “Herramientas recomendadas” para cada una de las cuestiones, elaborado de acuerdo con la obra Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer disponible en formato digital. La idea que se desea resaltar con esta mención es que existen muchas herramientas que ayudan a resolver problemas y situaciones diversos.

			Contenido de la obra

			Para la preparación de esta obra se han seleccionado las siguientes temáticas:

			• Cuestión 1. Qué hacer para enfocarse en lo esencial en materia de gestión de ­personas.

			• Cuestión 2. Qué hacer cuando existe alta rotación de colaboradores. Cómo retener a los mejores.

			• Cuestión 3. Qué hacer para lograr esquemas/procesos/criterios de selección uniformes, especialmente en grandes organizaciones.

			• Cuestión 4. Qué hacer cuando los jefes no asumen su rol de jefe, y cómo actuar con los jefes considerados difíciles por sus colaboradores.

			• Cuestión 5. Qué hacer cuando los jefes están muy ocupados para entrenar a sus colaboradores.

			• Cuestión 6. Qué hacer cuando los jefes están muy ocupados para delegar a sus co­laboradores. Los peligros: falta de delegación versus sobredelegación.

			• Cuestión 7. Qué hacer cuando un colaborador de confianza no es un buen jefe.

			• Cuestión 8. Qué hacer cuando los colaboradores evidencian menor compromiso, especialmente entre las nuevas generaciones.

			• Cuestión 9. Qué hacer para motivar a los colaboradores. Cómo actuar cuando un colaborador no evidencia el comportamiento esperado para su puesto de trabajo.

			• Cuestión 10. Qué hacer para elegir las mejores herramientas de RRHH desde la mirada de los jefes.

			• Cuestión 11. Qué hacer para darse cuenta de que un candidato (externo o del propio equipo) es el mejor para ocupar un determinado puesto.

			• Cuestión 12. Qué hacer al momento de elegir un nuevo colaborador: tomar la decisión en función de lo que se necesita ahora, se necesitará más adelante o por el mejor candidato de todos.

			• Cuestión 13. Qué hacer para elegir buenos colaboradores (desde la mirada del futuro jefe), tanto al elegir un nuevo colaborador como al promover a un colaborador del equipo. ¿A qué aspectos hay que darles más importancia (conocimientos, experiencia, competencias, motivación…)?

			• Cuestión 14. Qué hacer para lograr que la promoción de un colaborador no se transforme en un problema (a futuro).

			• Cuestión 15. Qué hacer frente a una vacante. La alternativa de buscar a un colaborador en el mercado o en la empresa.

			• Cuestión 16. Qué hacer para asignar a los colaboradores objetivos relacionados con la estrategia organizacional y lograr que el equipo a cargo los alcance.

			• Cuestión 17. Qué hacer para realizar una evaluación objetiva de los colaboradores y darles una adecuada retroalimentación, tanto a nivel individual como de equipo.

			• Cuestión 18. Qué hacer cuando, en horario laboral, los colaboradores utilizan las redes sociales para cuestiones personales y por ello descuidan sus responsabilidades.

			• Cuestión 19. Qué hacer para contar con sucesores o reemplazos adecuados para los puestos clave de la organización (alta gerencia).

			• Cuestión 20. Qué hacer para desarrollar las capacidades de los colaboradores. ¿La Universidad Corporativa puede ser una solución válida?

			• Cuestión 21. Qué hacer frente a demandas particulares de los colaboradores, cómo atender sus diversas expectativas y planes personales, y cómo actuar con los jefes que hacen promesas a sus colaboradores que luego no pueden cumplir.

			• Cuestión 22. Qué hacer para definir la mejor capacitación/formación para los colaboradores. Criterios a utilizar. Cómo tomar en cuenta los deseos del colaborador.

			• Cuestión 23. Qué hacer cuando el área de RRHH tiene bajo prestigio / poca credibilidad o simplemente se desea mejorar su nivel.

			• Cuestión 24. Qué hacer frente a resultados insatisfactorios en una encuesta de clima (encuesta de satisfacción laboral).

			• Cuestión 25. Qué hacer cuando hay una crisis de valores en la organización y/o en la sociedad donde la organización desenvuelve sus actividades.

			Las 25 cuestiones se complementan con un Anexo, disponible en formato digital, bajo el título “Cómo relacionar las lecturas disponibles con los diversos temas y miradas de interés”, se hace un recorrido por los distintos libros recomendados y su conexión con los diversos temas abordados en esta obra y otros de interés.

			Invito al lector a que nos escriba, comentando sus dudas y sugerencias, y muy especialmente si desea aportar nuevas cuestiones a tratar. Podremos estar comunicados, como siempre, a través de cualquiera de nuestras participaciones en las redes sociales, así como escribiendo a la siguiente dirección de correo electrónico: libros@marthaalles.com
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			Para todos los lectores

			Disponible en formato digital dos Anexos:

			1. “Herramientas recomendadas para cada una de las 25 cuestiones”. Cuestión por cuestión hemos identificado las principales herramientas a utilizar, según las diferentes temáticas. Luego, podrá encontrar mayor detalle de dichas herramientas en la obra Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer.

			2. “Cómo relacionar las lecturas disponibles con los diversos temas y miradas de interés” donde se ha realizado un análisis detallado de libros y subsistemas que complementa las temáticas abordadas en esta obra.

		


		
Cuestión 1

			Qué hacer para enfocarse en lo esencial en materia de gestión de personas

			Vivimos en un mundo complejo y diferente al de hace unos muy pocos años. Solo por poner un ejemplo sencillo, mi teléfono inteligente –sin mediar instrucción alguna de mi parte– por las mañanas me informa que el tiempo a mi lugar de trabajo es de “x” minutos y realiza un anuncio similar a la hora de regreso. Ante mi sorpresa e indagando un poco más, llegué a la conclusión de que, simplemente, el dispositivo ha concluido que por los horarios y el lugar en el cual me encuentro, estoy en mi casa (o en la oficina, según corresponda) y que como todos los días a través del GPS me ubica durante las horas laborales en otra dirección, presupone que esa es mi oficina… y está en lo cierto. Pero mi extrañeza no finalizó allí, ya que meses después de esta primera observación, vi ya sin asombro que informaba caminos similares, de un lugar a otro, en mis estadías en otras ciudades, frecuentes por cierto por la actividad profesional que realizo.

			Esta “inteligencia” de la tecnología nos puede inducir a error. Uno de los tantos “expertos” o “gurúes” que es posible encontrar, con frecuencia, en los congresos de nuestra especialidad (management, recursos humanos, etc.) decía que en un futuro los jóvenes no necesitarán estudiar, porque solo deberán manejar tecnología, que se aprende intuitivamente y, por lo tanto, no será imprescindible la educación. Quizá sea cierto. Hoy no sabemos hasta dónde llegará la inteligencia artificial.

			Analizando el contexto actual y el de los próximos años más o menos cercanos, no puedo imaginar al ser humano totalmente ignorante de todo, solo consultando por ­Internet información, aunque hoy (y desde hace un buen número de años) todos (y en el término “todos” me incluyo) utilicemos Internet de manera constante (no frecuente, sino constante) para buscar cosas diversas, desde el nombre de un actor en una película que estamos viendo en la Web o en la televisión y no recordamos, hasta una nueva tendencia del rubro que sea. También para servicios diversos y todos los etcéteras que se deseen sumar a estos meros ejemplos. Me asumo como una fanática al respecto.

			Continuando con la anécdota anterior, debiéramos preguntarnos si el piloto de un avión debe ser un experto en manejar aviones o un intuitivo. Igual pregunta cabe hacerse en relación con un médico, solo por poner dos ejemplos (lo mismo vale para un abogado, un arquitecto…). ¿Dónde aprendieron el piloto y el médico los conocimientos que los habilitan para ejercer sus respectivas profesiones? Seguramente no de manera intuitiva, sino producto de muchos años de estudio y entrenamiento duro. Incongruencias hacia el futuro que no podemos aún evaluar ni conocer en su total dimensión. Tampoco podemos prever con algún grado de certeza cómo irán evolucionando los oficios en los años venideros.

			Si tomásemos por cierto que no será necesario estudiar, porque cualquier cosa que queramos saber la encontraremos disponible en Internet, las empresas no deberían evaluar ni conocimientos ni experiencia, y todas las personas podrían ocupar cualquier puesto, etc. Pero no tiene sentido continuar este análisis, por estar vacío de contenido y razón.

			Entre tanta confusión, entre mitos y verdades, entre cosas que son ciertas y otras que no lo son, entre estudios serios y otros no tanto, entre gurúes falsos y verdaderos, entre buenas prácticas y enfoques voluntaristas ajenos a la realidad, se desenvuelve la disciplina de Recursos Humanos.

			No tengo muy en claro cómo se llegó a este estado de cosas, a tanta confusión, en una disciplina como RRHH, de vital importancia en cualquier proyecto organizacional que se desee encarar. No hay ni profesiones ni industria alguna que no esté soportada en las personas. Quizá el origen de este embrollo esté en las malas prácticas pasadas, cuyo enfoque era autoritario. No lo sé. Pero este solo argumento me parece pobre para avalar el estado actual. Ni enfoque autoritario ni enfoque permisivo. Las organizaciones necesitan buenas prácticas.

			Para cerrar la anécdota relatada al inicio de esta sección, deseo rescatar una idea que creo valiosa. Muchas personas se aferran al pasado, a que todo tiempo pasado fue mejor; se niegan a las nuevas realidades y a las nuevas tecnologías. Y esto no es frecuente solo entre las personas mayores; conozco muchos individuos menores de 30 años, e incluso algunos menores de 25, que se aferran a conceptos absolutamente obsoletos. Profesores que continúan enseñando conceptos en desuso y herramientas que se dejaron de emplear hace más de 20 años... También comprendo que para contrarrestar el pasado se desee presentar un futuro que no se conoce a ciencia cierta, con facetas casi mágicas que resolverían problemas actuales como la mala o deficiente formación educativa, en todos sus niveles.

			Frente a esta compleja realidad hay algo que no nos podemos permitir: bloquear en los jóvenes sus deseos de autosuperación, anular en ellos el reto de descubrir a través del estudio y la lectura. Si les transmitimos la idea que todo estará accesible “a un clic”, sin ningún esfuerzo, solo estaremos fomentando la desidia y el desinterés. La realidad del mundo es diferente y los requisitos son también distintos.

			Para completar la idea acerca de las buenas prácticas, deseo sumar otro aspecto: no es frecuente ver la falta de capacidad profesional como un comportamiento no ético. Usualmente se califica de malo, intermedio o bueno a un profesional de cualquier disciplina, pero difícilmente se tilde de falto de ética a un profesional que no tiene el nivel necesario para ejercer debidamente los roles que asume. En las profesiones reguladas por ley, como por ejemplo médicos o contadores públicos certificados, solo por citar dos ejemplos, los respectivos colegios profesionales cumplen un rol de control ético de la práctica profesional. Pero esto no sucede ni en relación con la disciplina de Recursos Humanos ni con ninguna de las que la circundan, como los expertos en management, liderazgo, innovación o cualquier otra similar. Por lo tanto, al no existir ningún tipo de reglamentación ni control al respecto, coexisten muy buenos profesionales con otros que no lo son.

			Por lo antedicho, me gusta insistir en la utilización del término buenas prácticas. Para brindar al lector una explicación amplia sobre el significado de este concepto se hará a continuación una referencia a tres términos íntimamente relacionados entre sí: buenas prácticas, buenas prácticas de Recursos Humanos y benchmarking.

			Buenas prácticas. La expresión hace referencia a aquellas prácticas que son consideradas un parámetro o estándar a alcanzar según la opinión de un experto.

			Si bien en diversos ámbitos, como los académicos, se diferencia adecuadamente la teoría de la práctica, para en la primera de ellas brindar conceptos y definiciones, y ejercitación en la segunda, en la materia que nos convoca (Recursos Humanos) es más adecuado explicar y referirse a las buenas prácticas que a la teoría1, dado que este último término, en algunos casos, hace referencia a conceptos no probados y las organizaciones desean conocer acerca de cuestiones debidamente confirmadas en el ejercicio concreto y que garanticen la eficacia en cada uno de los aspectos involucrados.

			Por lo tanto, la explicación de las buenas prácticas ofrece al interesado conceptos y definiciones probados en la vida real, por un gran número de organizaciones.

			En resumen, se pretende acompañar la teoría y la investigación académica con la experiencia práctica en el ámbito de las organizaciones, para dar como resultado métodos de trabajo fiables que las organizaciones de todo tipo puedan implementar.­

			En función de la cuestión aquí expuesta es posible hacer una referencia específica a nuestra disciplina:

			Buenas prácticas en Recursos Humanos. La expresión hace referencia a aquellas prácticas que son consideradas un parámetro o estándar a alcanzar según la opinión de un experto en la temática en cuestión.

			Las “buenas prácticas en Recursos Humanos” describen métodos de trabajo que las empresas han implantado y que se consideran “deseables”, es decir, que sería bueno implementar o adoptar en aquellas organizaciones que no lo han hecho aún. Por lo tanto, las buenas prácticas no implican conceptos de tipo teórico, sino que describen los métodos de trabajo que representan la mejor manera de hacer las cosas en lo que respecta a un determinado tema o aspecto de la organización: métodos de trabajo reales llevados a la práctica por organizaciones reales.

			En resumen, las buenas prácticas representan modelos de gestión que han sido exitosos en algunas o muchas organizaciones.

			Un directivo preocupado por el factor humano deberá conocer, al actuar en su área, todas las variantes de prácticas disponibles a fin de identificar las más convenientes para lograr un buen desempeño general, así como también deberá hacerlo un experto en Recursos Humanos.

			Por último, creo importante hacer referencia al concepto de benchmarking.

			Benchmarking. Expresión en idioma inglés que se utiliza para denominar el proceso que permite comparar una determinada práctica organizacional con otras similares en el mercado que sean consideradas como “buenas prácticas”.

			El propósito con el cual se realiza benchmarking es implementar mejoras en los métodos de trabajo organizacionales. Por extensión, se puede realizar benchmarking interno, para comparar el funcionamiento de un área o sector con otro/s. Esta variante –benchmarking interno– es de aplicación frecuente en compañías transnacionales para comparar divisiones de negocios de diferentes países o regiones.

			Un esquema sencillo para diferenciar lo esencial de lo que no lo es

			Pensemos en un ejemplo sencillo como la familia: ¿cuál es el rol principal de una madre o un padre de niños pequeños? ¿Cuáles sus principales responsabilidades y deberes?

			Una madre y un padre que amen a sus hijos, como resultado de ese amor, serán responsables por sus hijos. Así les brindarán comida sana y saludable, les proveerán cuidados para una buena salud –por ejemplo, vacunarán a los niños–, y se preocuparán por su educación. Siempre dentro de sus posibilidades y circunstancias.

			Una vez que se ha cubierto lo básico: comida, salud, educación, si quedan recursos disponibles, léase dinero, tiempo, fuerzas, los padres brindarán a sus hijos salidas lúdicas, juegos, cine y entretenimientos variados, socializar con amigos y compañeros de colegio, y le permitirán ver televisión o cualquier otra distracción hogareña, como decíamos antes, según sus posibilidades. También, festejarán cumpleaños u otros eventos especiales, como Día del Niño, Halloween o lo que se acostumbre en cada lugar.

			¿Cumplirían con sus deberes de padres aquellos que no alimenten adecuadamente a sus hijos y/o no los envíen al colegio y/o no cumplan con el calendario de vacunación infantil pero que en su rol de “buenos padres” les permitan ver todo el día televisión o los lleven al cine o a pasear, sin cumplir sus obligaciones?

			El cien por ciento de las personas a las que formulé esta pregunta respondieron un rotundo “No”.

			Sin embargo, haciendo un analogía entre los mundos familiar y organizacional, al analizar lo que hacen (las organizaciones) en materia de recursos humanos es sumamente frecuente encontrar empresas que no tienen buenos procesos y políticas de selección, que no cuentan con descripciones adecuadas de los puestos y tareas para que jefes y colaboradores sepan qué se espera de ellos, que no evalúan de manera adecuada a los colaboradores y mucho menos cuentan con esquemas de desarrollo de personas para en un futuro contar con colaboradores preparados para asumir nuevas posiciones. Muchas de estas mismas organizaciones, empero, festejan el Día de la Madre o de la Familia, organizan un encuentro para fin de año y quizá envían correos a los colaboradores por sus cumpleaños. Otras que pretenden estar más en la “avanzada” disponen de un gimnasio para los colaboradores y/o un profesor de yoga al mediodía, y opciones similares. En ningún caso está cubierto lo básico y, en cambio, se ofrecen opciones que, si bien a priori pueden parecer interesantes, son meramente accesorias.

			Como el lector podrá inferir, solo por poner un ejemplo, no estoy en contra del Día de la Madre (soy tres veces madre y tres veces abuela), solo que como madre, pienso que primero hay que brindar comida, salud, educación, y luego, una vez cubierto satisfactoriamente lo básico, utilizar los recursos disponibles en otros aspectos de la vida.

			En el caso de Recursos Humanos, “lo básico” será brindar procesos ordenados de Selección, Desempeño y Desarrollo, los tres pilares de un sistema de Recursos Humanos exitoso, tanto desde la mirada de la organización como del colaborador y del jefe. Los tres pilares mencionados, a su vez, se basan en las descripciones de puestos.

			Si un jefe, un responsable de Recursos Humanos o un CEO o número 1 no está seguro de brindar lo básico, de contar con lo esencial en materia de Recursos Humanos, está frente a un problema muy serio.

			Roles y perfil del profesional de Recursos Humanos

			En obras previas2 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, deben 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 roles que se consideran más relevantes.
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			En la figura precedente se han identificado los principales roles del profesional de Recursos Humanos, que a su vez conforman el perfil requerido para desempeñar 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.

			• 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 buscar la manera de 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.

			• Experto. Ser un experto. Implica no solo conocer sobre Recursos Humanos sino ir un paso más allá: poder identificar las diferentes herramientas y buenas prácticas existentes para luego determinar cuáles de ellas son las adecuadas para la organización y las que permitirán alcanzar su estrategia.

			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 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 integran los otros roles: Estrategia, Talento, Ética y Experto. Un análisis similar deberá realizarse en relación con los restantes roles.

			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.

			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.

			Lo esencial en materia de gestión de personas versus lo urgente

			En ciertas circunstancias y situaciones, los colaboradores que integran una organización están disconformes, 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.

			Esas circunstancias pueden ser resultado de causas diversas. Pero, más allá de analizar y determinar las causas, a veces es necesario recurrir a soluciones urgentes. Tras lo cual, sin embargo, se deberán analizar esas causas que originaron la situación problemática. La eliminación de los factores causales implica, la mayoría de las veces, modificaciones y cambios cuya implementación no puede ser resuelta de manera inmediata. Como dijo hace muchos años un famoso personaje de Quino, lo urgente no deja tiempo para lo importante3.

			Un número 1, un directivo/jefe de cualquier área o especialidad y los responsables de Recursos Humanos deberán tener en claro lo esencial de una situación problemática, aunque no pueda ser resuelto en un plazo breve. Al mismo tiempo, se deberá considerar lo urgente y darle solución.

			Cuando se presentan los denominados “temas urgentes” en relación con las personas, también debe considerarse que –con frecuencia– pueden observarse situaciones emergentes que enmascaran el verdadero problema. Un ejemplo: un ­grupo de personas presenta una queja sobre ciertos aspectos edilicios, iluminación y otros detalles de un sector de las oficinas. Se soluciona el problema pero las situaciones de queja persisten. Cuando el tema se analiza en profundidad, se descubre que en realidad ese grupo de personas tenía quejas sobre el estilo de conducción del jefe de ese sector, aunque no las expresaba verbalmente. Desde ya, no siempre los responsables de los problemas son los jefes. Sin embargo, analizar las verdaderas causas de un problema podrá abrir un camino para que en un plazo corto, mediano o largo, según sea el tipo de circunstancia, el conflicto sea solucionado.

			En resumen, desde la mirada de los responsables siempre hay que dar solución a los temas urgentes y/o a los derivados de otros, como en el ejemplo del párrafo precedente. Sin embargo, una buena gestión de personas, ya sea desde el número 1 de la organización, desde el rol del número 1 del área de Recursos Humanos y, también, desde las funciones de un conductor de grandes grupos, como un gerente de fábrica, de ventas, etc., implicará considerar a las personas como el factor clave para alcanzar los objetivos planteados.

			Para alcanzar los objetivos organizacionales se deberá tener en cuenta que las personas que integran dicha organización deberán contar con las capacidades necesarias para alcanzar la visión y la estrategia. Con frecuencia se valoran las características de las personas que hicieron que las empresas hayan llegado a ser lo que son, las capacidades de los directivos y colaboradores que las llevaron al éxito actual. Es valioso considerar estas características y no olvidarlas. No obstante, no siempre estas capacidades que llevaron a una organización al éxito actual serán las necesarias para enfrentar los cambios y necesidades del futuro.

			Cómo resolver la cuestión 1 desde la mirada del jefe

			La mayoría de los directivos y jefes con los que frecuentemente hablo tienen muy en claro lo que hemos observado en el párrafo anterior. También dueños de empresas y números 1. Los jefes suelen ser más pragmáticos y, muchas veces, resuelven sus problemas desde el sentido común.

			El sentido común les indica que necesitan a los colaboradores de todos los niveles para alcanzar sus propios objetivos y, aun no dominando específicamente la disciplina Recursos Humanos, la experiencia los lleva a actuar correctamente al conducir a su gente.

			Como se verá al tratar otras cuestiones, las buenas prácticas siempre permiten aplicar un enfoque ganar-ganar; por ejemplo, contar con un buen proceso de selección no es algo solo bueno para la organización. Es positivo para el colaborador o futuro colaborador, también para los compañeros de trabajo y, al mismo tiempo, es bueno para el jefe directo.

			Si usted es jefe y no está seguro de si en su empresa utilizan buenas prácticas, indague, hable a su vez con su jefe directo y, en primer lugar, infórmese.

			Aun cuando la organización no trabaje utilizando buenas prácticas usted podrá hacer una buena entrevista, evaluar bien a sus colaboradores, transformarse en un jefe entrenador y muchas cosas más.

			No piense que si en la empresa no se hacen las cosas bien, entonces usted no es responsable. Siempre podrá hacer las cosas bien, de acuerdo con las buenas prácticas, dentro de su área de responsabilidad.

			Cómo resolver la cuestión 1 desde la mirada del responsable de Recursos Humanos

			Una forma de evaluar si el área de Recursos Humanos se enfoca en lo esencial en materia de gestión de personas es conocer la percepción (opinión) que las otras áreas tienen de la gestión de RRHH. Así surge el concepto “marca de Recursos Humanos”, el cual hace referencia a la valoración positiva que dentro de una organización posee el sector, producto de la eficacia de su gestión.

			Trabajar sobre el concepto interno de marca tiene múltiples aplicaciones prácticas y se lleva a cabo desde diferentes perspectivas:

			• Mirada interna. Cuando el área de Recursos Humanos alcanza un valor de marca alto, se facilita la implementación de cualquier programa, método o proyecto que proponga, dado que tanto los directivos como los colaboradores en general tienen confianza en su gestión.

			• Mirada externa. El valor de marca alto produce buena imagen entre directivos y colaboradores, y todos ellos, de manera consciente o no, la transmiten fuera de la organización, como consecuencia de lo cual otras personas desean formar parte de ella.

			Esto último implica obtener una respuesta altamente satisfactoria cuando se realizan acciones de atracción. Se logra atraer al mejor talento disponible para la posición ofrecida.

			En la obra La Marca Recursos Humanos se abordan varios temas relacionados con este aspecto esencial de la gestión del área, desde todo lo necesario para ganar prestigio interno hasta las buenas prácticas y cómo implementarlas. También se presenta un concepto interesante que voy a compartir en relación con la temática tratada en esta cuestión que hemos denominado Qué hacer para enfocarse en lo esencial en materia de gestión de personas: indicadores para medir cómo se están haciendo las cosas, los cuales se categorizaron en tres niveles. Para graficar mejor la idea, me he valido de la figura del semáforo, identificando los tres niveles con colores:

			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.

			Veamos algunos indicadores acerca de la percepción sobre el prestigio interno del área de Recursos Humanos o conceptos tales como marca de Recursos Humanos y marca empleadora.

			Nivel verde. Implica que el nivel es el esperado o superior. No obstante, podría analizarse la pertinencia de encarar algún plan adicional para mejorar. Algunos indicadores:

			• En los casos en que se promueve que los colaboradores presenten postulaciones (amigos, compañeros, etc.) la respuesta es alta, superior o igual a la esperada.

			• En las encuestas de satisfacción laboral y/o entrevistas de salida los colaboradores manifiestan alta conformidad con el clima interno.

			Nivel amarillo. Implica que se debe mejorar. Por lo tanto, debe elaborarse un plan de acción para lograrlo. Indicadores:

			• En los casos en que se promueve que los colaboradores presenten postulaciones (amigos, compañeros, etc.) la respuesta es menor a la esperada.

			• En las encuestas de satisfacción laboral y/o entrevistas de salida los colaboradores manifiestan escasa conformidad con el clima interno.

			Nivel rojo. Implica que se debe mejorar sensiblemente Por lo tanto, debe ponerse en práctica algún plan de acción, quizá de manera urgente. Indicadores:

			• En los casos en que se promueve que los colaboradores presenten postulaciones (amigos, compañeros, etc.) la respuesta es escasa o nula.

			• En las encuestas de satisfacción laboral y/o entrevistas de salida, los colaboradores manifiestan su disconformidad con el clima interno.

			Los indicadores son solo ejemplos. La idea que se desea compartir es que se puede medir, a través de indicadores objetivos y concretos, cómo se están haciendo las cosas.

			También se podría analizar la percepción externa (del mercado) con relación a la gestión de personas en la organización. Ejemplos:

			• Alta respuesta a anuncios de oferta de empleo. Indicador de nivel verde.

			• Escasa respuesta a anuncios de oferta de empleo. Indicador de nivel amarillo.

			• Menor respuesta a la esperada en anuncios de oferta de empleo. Indicador de nivel rojo.

			Por último, y siempre desde la perspectiva de esta cuestión –si el área de Recursos Humanos se enfoca o no en lo esencial–, otros indicadores podrían ser los siguientes (ejemplos de nivel verde):

			• RRHH forma parte del Comité Ejecutivo (primer nivel de reporte al número 1).

			• RRHH participa en la toma de decisiones y siempre es consultada antes de la toma de decisiones, en especial las relevantes, que involucren personas.

			• RRHH es considerada un referente ético en la organización. Directivos y colaboradores sienten confianza en su gestión, generando en todos una alta credibilidad.

			En este caso estaríamos midiendo la percepción sobre la gestión de RRHH desde la óptica de la máxima conducción y los resultados concretos en relación con la estrategia organizacional.

			En resumen, y en relación con los indicadores aquí mencionados, no se puede utilizar solo unos pocos, se deberán considerar diferentes ángulos o puntos de vista, desde considerar el clima interno hasta el nivel de reporte o participación que RRHH posee en la toma de decisiones estratégicas.

			El área de RRHH tiene roles y funciones variados; por ejemplo, diseñar e implementar métodos y procedimientos para que la organización en su conjunto alcance la estrategia y, al mismo tiempo, las personas desarrollen sus capacidades, todo a través de un manejo experto y en base a la ética profesional.

			En relación con los temas de esta sección, a modo de resumen y desde la mirada del número 1 de RRHH (responsable del área) se podrían señalar algunos aspectos a tener en cuenta.

			• Comprender su rol, en toda su magnitud y complejidad. Autoevaluarse al respecto.

			• Integrar responsablemente la mesa de las decisiones. No con visión sectorial de RRHH o, lo que es peor aún, tomando partido por las personas “en contra” de la empresa.

			• Proponer al número 1 de la organización programas de RRHH de mediano y largo plazo que permitan –al mismo tiempo– alcanzar la visión considerando a las personas.

			• Hacer una revisión crítica de los procedimientos y herramientas actuales. ¿No son las adecuadas? Proponga un plan de acción con plazos concretos y metas intermedias para cambiar esa situación.

			• Considerar que para que una persona, cualquiera sea su nivel, alcance el éxito en su puesto de trabajo deben combinarse de manera adecuada y al mismo tiempo los siguientes factores:

			- Conocimientos, competencias, experiencia.

			- Motivación y proyectos personales.

			• Evaluar/analizar los procedimientos de RRHH desde la mirada del otro (es decir, considerando en primer término la percepción de quienes no integran el área).

			Cómo resolver la cuestión 1 desde la mirada del número 1, CEO o dueño

			Como ya hemos señalado, un número 1 tiene muchas cuestiones en sus manos, además de las relacionadas con los recursos humanos. Sin embargo, su éxito depende de las personas, por lo cual deberá tenerlas en cuenta.

			Medir la gestión de las diversas áreas a su cargo será siempre una buena idea. En relación con la disciplina RRHH, la evaluación deberá abarcar los diferentes roles o funciones que el área desempeña.

			A modo de resumen y desde la mirada del número 1:

			• El cambio necesario en los RRHH será contar con las personas con las capacidades necesarias para alcanzar la visión y la estrategia de cara al futuro.

			• Para lo anterior será preciso identificar claramente cuáles son las características necesarias, y desarrollarlas.

			• Elegir/seleccionar para dirigir el área de RRHH a un profesional que posea tanto un manejo experto como valores personales.

			• Elegir/seleccionar un profesional que comprenda el negocio (de la organización), que vea la empresa con enfoque empresario.

			• Integrar al responsable de RRHH al ámbito donde se toman las decisiones estratégicas, con voz y voto.

			• Informarse de las buenas prácticas de RRHH que permitan –al mismo tiempo, es decir, dentro del mismo método de trabajo y/o procedimiento– alcanzar la visión considerando a las personas.

			• Evaluar mediante indicadores concretos al director de RRHH. Fijar indicadores que contemplen tanto alcanzar la estrategia como considerar a las personas (siempre al mismo tiempo, no por separado).

			Continuar leyendo

			Sugerimos leer, con relación a esta temática, las siguientes cuestiones:

			1. Cuestión 23. Qué hacer cuando el área de RRHH tiene bajo prestigio / poca credibilidad o simplemente se desea mejorar su nivel.

			2. Cuestión 24. Qué hacer frente a resultados insatisfactorios en una encuesta de clima (encuesta de satisfacción laboral).

			3. Cuestión 25. Qué hacer cuando hay una crisis de valores en la organización y/o en la sociedad donde la organización desenvuelve sus actividades.

			Para los interesados en seguir leyendo sobre este tema, le sugerimos las siguientes obras:

			• La Marca Recursos Humanos

			• Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer

			• Diccionario de términos de Recursos Humanos

			• Rol del jefe

			• 12 pasos para ser un buen jefe

			
				
					1  Teoría. Conocimiento especulativo, independiente de toda aplicación. En ocasiones, conjunto de conceptos no probados –en la práctica–, en relación con un tema específico. Al mismo tiempo, el término puede referirse a teorías sobre la realidad ampliamente comprobadas, como las teorías de Maslow y McClelland, solo por citar dos ejemplos. Fuente: Diccionario de términos de Recursos Humanos. 

				

				
					2  Comportamiento organizacional. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2007. Social Media y Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2012. La Marca Recursos Humanos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2014.

				

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

				

			

		


		
Cuestión 2

			Qué hacer cuando existe alta rotación de colaboradores. Cómo retener a los mejores

			La rotación de colaboradores implica, de algún modo, un concepto negativo. ¿Cuál es un índice de rotación aceptable? Es una pregunta difícil de responder y, además, no tiene una única respuesta. En algunos tipos de negocios o industrias, altos índices de rotación forman parte constitutiva de la actividad; un ejemplo muy conocido al respecto es el de las cadenas de comidas rápidas. Un mismo índice puede ser excesivamente alto en unas organizaciones y aceptable en otras. En cualquier caso, siempre deberá analizarse la tendencia.

			En algunos contextos con fuerte crecimiento de la economía la rotación puede ser una consecuencia no deseable del desarrollo.

			La cuestión aquí tratada hace referencia a dos palabras cuyo significado es importante diferenciar: rotación y retención. La precisión en la definición de conceptos es necesaria porque ayuda a definir el camino a seguir para solucionar/resolver el tema o cuestión; o, dado que en algunos casos no será posible solucionarlos totalmente, atenuar sus efectos negativos.

			El manejo profesional tanto de la atracción y selección de los nuevos colaboradores como del desarrollo y retención de los que ya integran la organización es un tema relevante, sobre todo en un contexto como el actual, en el cual atraer y retener el talento es una de las preocupaciones más frecuentes de los números 1 de las organizaciones.

			Primer análisis: atracción y selección de personas

			Los pasos para realizar la atracción y selección de personas deben ser realizados de manera profesional, adaptando los métodos de trabajo a las nuevas realidades. Deben utilizarse las herramientas necesarias para asegurar que en la primera etapa se atraiga a los postulantes más adecuados para el puesto que se desea cubrir, y en segundo término, se evalúen los conocimientos y competencias necesarios. De este modo se podrá elegir, sobre la base de criterios preestablecidos (perfil de la búsqueda), a aquellos que presentan mayor posibilidad de adaptarse exitosamente al puesto disponible, de acuerdo con las necesidades de la organización.

			Algunas definiciones a tener en cuenta:

			• Perfil de la búsqueda. Conjunto de capacidades requeridas para un puesto de trabajo; su definición es necesaria para realizar la selección del futuro ocupante. Puede incluir, además, factores adicionales.

			La elaboración del perfil de la búsqueda es, en general, responsabilidad de la persona que llevará a cabo el proceso de selección, con sus etapas de reclutamiento y selección. Si la selección está a cargo del área de Recursos Humanos, en todos los casos, sin embargo, deberá participar el cliente interno, futuro jefe del nuevo colaborador.

			• Perfil del postulante. Conjunto de capacidades de una persona, incluyendo sus estudios formales, conocimientos, competencias y experiencia, así como su motivación tanto en relación con su carrera como para el cambio laboral.
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			El gráfico expuesto implica la “solución” a la mayoría de los problemas que se analizarán a continuación. Es un concepto sencillo que, con frecuencia, no se aplica en su totalidad. Es decir, se considera una parte de lo allí expresado y sobre la base de una identificación parcial se toma la decisión de incorporar a un nuevo colaborador. Ejemplos: el postulante tiene los conocimientos y la experiencia requeridos pero no se analizan sus competencias y su motivación o, en un caso opuesto, se analizan las competencias y la motivación pero no se le asigna la importancia adecuada a los conocimientos y experiencia.

			No deseo dar la idea equivocada de que la aplicación del método propuesto es sencilla o fácil. En nuestra consultora hemos analizado un número relevante de casos problemáticos o “no positivos”, tanto desde la mirada del postulante –es decir, personas no conformes con sus nuevos trabajos–, como desde la mirada del futuro jefe –colaboradores que no responden a las expectativas–. En casi la totalidad de los casos analizados, la relación entre perfil de la búsqueda y el perfil del postulante no era la adecuada.

			La idea plasmada en la figura precedente se divide en dos tareas igualmente importantes, que a su vez deben realizarse en el orden allí expuesto. Primero, definir con claridad el perfil de la búsqueda. Luego analizar y evaluar a los distintos postulantes y obtener el perfil de cada uno. Estos últimos serán cotejados con el primero de los mencionados (perfil de la búsqueda).

			Para que la evaluación de postulantes sea efectiva se deberá contar con los casos adecuados (postulantes que a priori posean las características deseadas). Para ello deberá llevarse a cabo un proceso de atracción y reclutamiento eficaz. Luego, será posible aplicar herramientas fiables para determinar si las capacidades requeridas definidas en el perfil de la búsqueda se encuentran en las personas evaluadas, y en qué medida.

			De la comparación del perfil de la búsqueda con el perfil de los postulantes surgirá el más adecuado para ocupar el puesto a cubrir.

			Adicionalmente, se debe tener en cuenta que las nuevas generaciones y los medios de comunicación social han modificado tanto la atracción como el reclutamiento, los cuales podrán transformarse en el camino para lograr un proceso de selección exitoso. También, estos cambios afectarán los estilos de liderazgo, la forma en que los jefes de todos los niveles deberán conducir las áreas y los colaboradores a su cargo.

			¿Por qué hablar de selección de personas cuando se hace referencia a la retención del talento? Porque muchas veces se enmascara un problema con otro. Por ello se debe analizar primero la rotación.

			Rotación y retención

			Como decíamos al inicio, diferenciar ambos conceptos es de suma importancia. Habitualmente el indicador para establecer si hay problemas con la retención de colaboradores es analizar la rotación.

			El término “rotación”, en relación con los recursos humanos, hace referencia a la salida de colaboradores de la organización, que luego son reemplazados por otros.

			Por otra parte, “retención” se utiliza para designar al conjunto de acciones organizacionales, estructuradas y sistemáticas, que se realizan con el propósito de evitar que los buenos colaboradores dejen la organización buscando mejores opciones laborales.

			Estas acciones deberán ser plasmadas en procedimientos concretos, los cuales se llevarán a cabo con el propósito de retener el talento organizacional.

			Analicemos el siguiente gráfico. Sobre la izquierda se afirma que cuando las personas dejan la organización muy poco tiempo después de haber ingresado, quizá el problema no sea de retención sino de selección. Por lo tanto, las empresas preocupadas por la retención de personas deberán comenzar su análisis por los métodos de atracción y selección.
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			Si las personas dejan la organización al inicio de la relación –por ejemplo, en los 3-6 primeros meses–, usualmente en esos casos el problema se puede mejorar rápidamente adecuando los procesos de selección. En cambio, si los colaboradores dejan la organización luego de los 3-6 primeros meses, entonces sí se podría hablar de problemas estrictamente de retención.

			¿Cuáles son los problemas más frecuentes en atracción y selección de personas que pueden originar una excesiva rotación de colaboradores? Entre los más habituales se pueden mencionar:

			• Definición inadecuada del perfil del puesto a cubrir, del perfil de la búsqueda. Este aspecto puede ser visto de dos maneras diferentes y opuestas. Desde la mirada del especialista de Recursos Humanos, lo que sucede es que los jefes “no saben lo que quieren o no saben solicitar lo que necesitan”, y desde la mirada de los jefes, “los especialistas en Recursos Humanos les presentan candidatos que no responden al perfil”. La experiencia profesional nos indica que, posiblemente, todos tengan razón.

			Para atenuar esta dificultad, desde la mirada de Recursos Humanos, se deberán formular a los futuros jefes las preguntas adecuadas para obtener el perfil preciso de la búsqueda (puesto a cubrir). Usualmente los jefes saben lo que quieren y necesitan, pero muchas veces no saben expresarlo.

			• Mediciones insuficientes. En ocasiones, los especialistas de Recursos Humanos realizan una serie de pasos en el proceso de selección de personas pero no utilizan las herramientas más adecuadas de medición. Por lo tanto, con frecuencia, no se obtiene un adecuado perfil del postulante.

			No desconozco que en algunos mercados es difícil obtener los postulantes deseados. No obstante, si a esta dificultad se le suma una incompleta o inadecuada definición del perfil de la búsqueda y mediciones insuficientes o incompletas de los posibles candidatos, los problemas y dificultades en los procesos de selección serán mayores.

			Problemas que originan la baja retención del talento

			En nuestra firma hemos realizado una encuesta consultando a distintas personas en diferentes países hispanoparlantes, tanto responsables de Recursos Humanos como directivos de diferentes áreas y tipos de negocios. Los primeros visualizan la problemática como directamente relacionada con el rol de los jefes. Los segundos, en su mayoría, declinan su responsabilidad, asignándola a la máxima conducción de la empresa, por no fijar programas o políticas específicas al respecto.

			Veamos en mayor detalle la problemática detectada, comenzando por los usuarios finales, es decir, los futuros jefes y los jefes de los colaboradores.

			Analizando la tabla al pie es posible detectar algunos problemas que atañen a la organización en su conjunto, como por ejemplo: Remuneraciones no competitivas en el mercado y Beneficios insuficientes, menores a los de otras empresas en el mercado. Igualmente podríamos señalar en este sentido los factores Falta de políticas de fidelización/retención; No ofrecer a los colaboradores en general planes de desarrollo profesional; No compensar los aportes (de los talentos) en la organización.

			Otros se podrían “solucionar” mejorando métodos y procedimientos del área de Recursos Humanos, como por ejemplo,

			• Fallas en los procesos de selección.

			• Falta de motivación por parte de RRHH.

			• Programas sobre motivación a cargo de RRHH insuficientes o deficientes.
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			Retención del talento. Inventario de problemas

			Desde la mirada de los jefes. Las áreas operativas

			• Remuneraciones no competitivas en el mercado.

			• Beneficios insuficientes, menores a los de otras empresas en el mercado.

			• Falta de políticas de fidelización/retención.

			• Fallas en los procesos de selección.

			• Falta de motivación por parte de RRHH.

			• Programas sobre motivación a cargo de RRHH insuficientes o deficientes.

			• Valores de los colaboradores: falta de compromiso, entre otros valores personales.

			• Colaboradores insuficientes. Mucho trabajo, pocos colaboradores. RRHH no aprueba nuevas vacantes.

			• No ofrecer a los colaboradores en general planes de desarrollo profesional.

			• No compensar los aportes (de los talentos) en la organización.

			• Clima interno inadecuado.

			• Responsabilidades y objetivos poco claros, que deberían ser definidos desde la máxima conducción.

			Algunos de los problemas mencionados podrían tener una responsabilidad conjunta entre la máxima conducción y el área de Recursos Humanos, tales como:

			• Colaboradores insuficientes. Mucho trabajo, pocos colaboradores. RRHH no aprueba nuevas vacantes.

			• Clima interno inadecuado.

			• Responsabilidades y objetivos poco claros, que deberían ser definidos desde la máxima conducción.

			Otros aspectos están relacionados con el mercado de trabajo, por lo tanto, son factores externos a la organización, tales como: Valores de los colaboradores: falta de compromiso, entre otros.

			Veamos en la tabla al pie la misma problemática, analizada desde la mirada de los especialistas y responsables del área de Recursos Humanos.

			Analizando los problemas detectados desde la mirada del área de Recursos Humanos, se observa que asignan todas o casi todas las responsabilidades a los jefes. Por lo tanto, si todos los problemas son de los otros, no habrá acción alguna a realizar, lo cual no responde a la realidad.
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			Retención del talento. Inventario de problemas

			Desde la mirada del área de Recursos Humanos

			• Jefes que no asumen el rol de gestores de RRHH.

			• Falta de retroalimentación oportuna por parte de los jefes.

			• Jefes que crean entre sus colaboradores expectativas que no pueden, luego, cumplirse.

			• Jefes que no realizan la inducción al puesto.

			• Jefes que no asumen sus responsabilidades.

			• Selección de personas realizada con urgencia (presión de los jefes para cubrir las vacantes en plazos cortos).

			• Jefes que no desarrollan a sus colaboradores por inseguridad, miedo a perder su lugar, etcétera.

			• Jefes que no desarrollan a sus colaboradores por no saber cómo hacerlo.

			• Jefes difíciles en su trato, en especial con sus colaboradores.

			• Jefes que al asignar responsabilidades y objetivos a sus colaboradores no lo hacen con ­claridad.
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			Retención del talento. Inventario de problemas

			Mirada coincidente por parte del área de Recursos Humanos y de los jefes

			• Nuevas generaciones con menor compromiso, no solo en lo laboral.

			• Jefes que no dan oportunidades a sus colaboradores.
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			Por último, en la tabla precedente mencionaremos situaciones que fueron mencionadas desde ambas miradas.

			Frente a los problemas enunciados en la tabla precedente, la primera reflexión que podrá realizar el lector será que muchos de los problemas allí descritos son de difícil solución. Es cierto. Al mismo tiempo también es cierto que existen caminos a seguir, que si bien, en algunos casos, no brindarán resultados inmediatos, en un mediano plazo sí generarán una diferencia notoria.

			Sin dejar de considerar la dificultad para solucionar o atenuar algunos problemas, se verán a continuación respuestas a los diferentes aspectos mencionados.

			Posibles caminos para mejorar

			En los primeros párrafos se dividió el problema en dos partes. Las sugerencias serán diferentes en cada caso.

			Posibles acciones para mejorar la rotación en los primeros meses:

			• Definir de manera precisa el perfil de la búsqueda. En este punto es importante señalar que sería de suma utilidad contar con los descriptivos de puestos actualizados. En muchas organizaciones dichos descriptivos existen pero no están actualizados o su confección es deficiente. Cuando se cuenta con esta documentación actualizada la definición del perfil de la búsqueda es muy sencilla.

			De no contarse con descriptivos de puestos actualizados, la clave será realizar las preguntas adecuadas a los futuros jefes para definir/precisar los siguientes aspectos del perfil requerido: 1) estudios y conocimientos; 2) competencias; 3) experiencia; 4) aspectos motivacionales relacionados con el puesto a cubrir.

			• Utilizar herramientas adecuadas en la selección de personas, según el tipo de búsqueda y características de la misma.

			Las organizaciones, en especial las de gran tamaño, deberían contar con procedimientos específicos para los diferentes tipos/niveles de búsquedas junto con la definición de las herramientas a utilizar en cada caso.

			La experiencia nos indica que existen muchas falencias al respecto.

			Posibles caminos para mejorar la retención:

			• Implementar los subsistemas de RRHH y/o revisar los existentes.

			Empresas de diferente tamaño y tipo no cuentan con una adecuada definición e implementación de los subsistemas de Recursos Humanos.

			• Implementar programas internos para el desarrollo de personas.

			De acuerdo al tamaño de la organización, a su cultura y tipo de actividad, se deberán elegir algunos de los programas para el desarrollo de personas. No todos los programas serán necesarios.

			• Programas para jefes.

			A diferencia del comentario anterior, los programas para jefes son necesarios en todas las empresas, de cualquier tamaño y tipo de actividad.

			Algunas definiciones a tener en cuenta:

			• Programas para jefes. Conjunto de programas dirigidos a todos los jefes, usualmente a partir del número 1 de la organización, con el propósito de fortalecer sus competencias y difundir las obligaciones adicionales que todo jefe debe asumir, inherentes a su rol específico de conductor de colabo­radores.

			Los programas específicos para jefes pueden ser de índole diversa. Algunas temáticas que se podrían considerar “imprescindibles” para los jefes de todos los niveles, ordenadas por orden alfabético, son:

			Cómo llevarme bien con mi jefe.

			Conciliar vida profesional y personal.

			Delegación.

			Jefe entrenador.

			Rol del jefe.

			Los mencionados son solo algunos de los programas posibles.

			• Programas internos para el desarrollo de personas–Mapa y ruta de talentos. Proceso interno organizacional dividido en dos partes y que implica dos conceptos diferentes entre sí: mapa por un lado y ruta por otro.

			Mapa: registro del inventario de las capacidades de todos los colaboradores de la organización: conocimientos, experiencia y competencias.

			Ruta: elección de los programas organizacionales más adecuados, según la visión y estrategia, sobre la base de tres ejes:

			- Para el resguardo del capital intelectual, programas como Planes de sucesión, Diagramas de reemplazo, Carrera gerencial y especialista.

			- Para generar talento organizacional: Planes de carrera, Jóvenes profesionales, Personas clave.

			- Para aprovechar la experiencia de los jefes: Mentoring, Entrenamiento experto, Jefe entrenador.

			En resumen, con frecuencia se logra mejorar la retención de colaboradores realizando diversas acciones en simultáneo: trabajando con los jefes, por ejemplo, a través de programas específicos para mejorar el rol del jefe de cada uno de ellos; verificando la adecuada implementación de los subsistemas de Recursos Humanos y, además de todo lo anterior, implementando programas internos para el desarrollo de las personas que pertenecen a la organización, lo que usualmente se denomina desarrollo del talento interno.

			Cómo retener a los mejores

			La primera pregunta a realizarse será: ¿qué significa “retener a los mejores”? Para responder, cada organización deberá tener en cuenta su estrategia y analizar la situación de cara al futuro.

			A partir del análisis de la figura siguiente se pueden diferenciar dos momentos: el actual –bajo la palabra “Hoy”–, y un segundo momento, futuro, que hemos identificado con el año 2025. El lector podrá reemplazar “2025” por otra opción, como cada uno desee: año 2030, 2035… La idea que se desea expresar es que la estrategia tiene relación con el futuro.

			Adicionalmente, también en la figura puede observarse que la “Organización” está compuesta por dos elementos. Una determinada estructura, que se simboliza a través de un organigrama, la que podrá incluir el mencionado esquema organizativo (organigrama) así como métodos de trabajo, procedimientos, políticas, etc. Adicionalmente, componen una organización las personas que allí se desempeñan, de todos los niveles.

			Volviendo al interrogante: ¿qué significa “retener a los mejores”?, deberá analizarse qué entiende cada organización por “los mejores”.

			Según nuestra opinión, en ese término (“los mejores”) se debería incluir a aquellas personas que posean los conocimientos y competencias con la mirada puesta en el futuro, es decir, las necesarias para alcanzar la estrategia planteada por cada organización.
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			En resumen, los mejores no son ni los más jóvenes, ni los más experimentados, ni los más capaces, ni ninguna otra valoración a priori positiva, sino aquella mezcla de estos u otros conceptos igualmente positivos, necesarios para alcanzar la estrategia.

			Adicionalmente a lo anterior, a los conocimientos y competencias requeridos para alcanzar la estrategia se podrían sumar valores personales, como Ética, Integridad, Compromiso, y competencias tales como Conocimientos técnicos y Adaptabilidad-flexibilidad. Estos valores y competencias parecieran ser necesarios en todo tipo de organización.

			Cómo resolver la cuestión 2 desde la mirada del jefe

			Si usted es un jefe, directivo, dueño y/o número 1, le sugiero leer atentamente lo aquí expuesto, ya que es de su interés particular. Los jefes deben pensar en las características que necesitan de sus colaboradores de cara al futuro. También deben precisar dichas características desglosándolas en conocimientos, competencias, experiencia, etc. Al pensar en conocimientos, se deben distinguir los excluyentes o imprescindibles de los que no lo son, es decir aquellos que serían deseables pero no son indispensable. Igual debe hacerse con las competencias, hay que pensar y definir las más importantes en relación con la posición a cubrir.

			Cuando entreviste postulantes determine y analice los comportamientos pasados, las experiencias realmente vividas, no utilice el escaso tiempo de una entrevista en conversaciones sobre opiniones u otras consideraciones carentes de relevancia al momento de medir las capacidades de una persona.

			Si no se siente seguro sobre los aspectos señalados, solicite ayuda de su propio jefe y/o del área de Recursos Humanos.

			Cómo resolver la cuestión 2 desde la mirada del responsable de Recursos Humanos

			Con frecuencia, los responsables de Recursos Humanos dan por sentado que la tarea en el área se hace bien y solo analizan los errores de los otros. Aun cuando los jefes deban mejorar, analice todos los pasos que se realizan dentro del área. Verifique los procedimientos o escríbalos, según corresponda.

			En atracción y selección, determine si las herramientas utilizadas son las más eficaces en cada caso. Recuerde que no todas las herramientas son aplicables a todas las circunstancias. Habrá unas ideales para un perfil de búsqueda y otras adecuadas para otros diferentes.

			Asegúrese de que se miden adecuadamente las competencias y valores así como la motivación, tanto en el caso de personas ajenas a la organización como en las búsquedas y promociones internas.

			En cuanto a las personas que ya integran la organización, se debe tener en cuenta lo recomendado en relación con Mapa y ruta de talentos y los programas para jefes, ya mencionados.

			Cómo resolver la cuestión 2 desde la mirada del número 1, CEO o dueño

			Los número 1, en ocasiones, seleccionan a sus colaboradores directos; en ese caso corresponden a ellos los mismos comentarios que los consignados más arriba (desde la mirada del jefe).

			Como número 1 la persona tiene que tener en cuenta, además, otras consideraciones. Por un lado, qué indicadores utilizará para medir la problemática aquí expuesta y, por el otro, qué acciones deberá exigirle al responsable del área de Recursos Humanos tanto para mejorar la retención como la rotación.

			Adicionalmente, y en especial en relación con la atracción, selección e incorporación de personas, las empresas deberían contar con un procedimiento para que luego pueda ser auditado.

			Continuar leyendo

			Sugerimos leer, con relación a esta temática, las siguientes cuestiones:

			1. Cuestión 11. Qué hacer para darse cuenta de que un candidato (externo o del propio equipo) es el mejor para ocupar un determinado puesto.

			2. Cuestión 12. Qué hacer al momento de elegir un nuevo colaborador, tomar la decisión en función de lo que se necesita ahora, se necesitará más adelante o por el mejor candidato de todos.

			3. Cuestión 13. Qué hacer para elegir buenos colaboradores (desde la mirada del futuro jefe), tanto al elegir un nuevo colaborador como al promover a un colaborador del equipo. ¿A qué aspectos hay que darles más importancia (conocimientos, experiencia, competencias, motivación…)?

			4. Cuestión 15. Qué hacer frente a una vacante. La alternativa de buscar a un colaborador en el mercado o en la empresa.

			5. Cuestión 24. Qué hacer frente a resultados insatisfactorios en una encuesta de clima (encuesta de satisfacción laboral).

			Para los interesados en seguir leyendo sobre este tema, sugerimos las siguientes obras:

			• Diccionario de comportamientos. La trilogía. Tomo 2

			• Diccionario de preguntas. La trilogía. Tomo 3

			• Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe ­conocer

			• Diccionario de términos de Recursos Humanos

			• Rol del jefe

			• 12 pasos para ser un buen jefe

			• La Marca Recursos Humanos
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