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Introducción

			¿Cuántas veces como miembro de una organización ha pensado con qué poco esfuerzo, con qué pocos recursos, con cuán pequeña ración de ingenio, de sentido común o de sensibilidad se podrían hacer mejor ciertas cosas?

			Seguramente, la respuesta sea: muchas veces. Seguramente, también, en muchas ocasiones se podrían haber tomado decisiones superadoras que hubieran mejorado el estado de cosas vigente, incluso, en forma radical. También habrá escuchado muchas veces que “el sentido común es el menos común de los sentidos” y se habrá asombrado de decisiones que parecen estar destinadas al fracaso y, sin embargo, se toman y se defienden.

			Este libro busca ser original no por hablar de cuestiones no habladas o reflexionar sobre los recursos humanos desde una perspectiva diferente. Busca ser original en cuanto intenta poner de manifiesto algunos comportamientos, políticas, gestos y actitudes relacionados con los recursos humanos y analizarlos a la luz de sus implicancias en el devenir organizacional.

			Este libro intenta ofrecer una respuesta moderna, ágil y novedosa para esas disfunciones crónicas que se observan en las organizaciones y posibilitar cursos de acción como una guía práctica para la gestión de los recursos humanos. En realidad, digámoslo mejor, una guía práctica para reconocer que el verdadero valor de las organizaciones está en su gente, en las personas, y que la mejor manera de incrementar ese valor no es aumentar las ventas del próximo trimestre, sino invertir en capital humano que permita darle sustentabilidad al negocio o generar la puerta de entrada a un nicho de mercado aún inexplorado.

			¿Cuántas veces ha visto a un superior o al superior de un superior comunicar una decisión de un modo equivocado?

			¿Cuántas veces se ha sentido alejado de su organización, incluso al punto de pensarse como un extraño, como alguien que no encaja?

			¿Cuántas veces ha experimentado, como responsable de tomar decisiones, la frustración de implementar medidas que deberían haber mejorado las condiciones de trabajo, el clima y la productividad y, en contraposición, todo lo logrado ha sido mayor insatisfacción, más frustración y una productividad en descenso?

			¿Cuántas veces ha justificado sus errores, sus negligencias, sus “pequeñas miserias” laborales con el argumento de que está haciendo ni más ni menos que aquello que hacen sus superiores?

			¿Cuántas veces pensó que su organización no es transparente a la hora de promover a su gente o a la hora de retribuirla?

			¿Cuántas veces, como responsable de conducir equipos, se ha refugiado en el principio “laissez faire, laissez passer”1 para esperar que los problemas se resuelvan por sí solos?

			¿Cuántas veces, como directivo de una organización, ha sufrido los éxodos masivos de personas valiosas y no ha podido encontrar las verdaderas razones de ese fenómeno?

			¿Cuántas veces ha pedido compromiso a quiénes trabajan con usted o un esfuerzo adicional o un fortalecimiento de la voluntad y, por otro lado, usted ha tenido actitudes contradictorias, propias de un mal ejemplo?

			¿Cuántas veces sintió que en la organización de la que forma parte no reina el enfoque de los mosqueteros: “todos para uno y uno para todos”, sino más bien el enfoque del “sálvese quien pueda”?

			¿Cuántas veces percibió que en su organización la forma de relacionarse con otros sectores es “guarecerse en la trinchera” en lugar de “extender una mano”?

			¿Cuántas veces sintió que, si en las organizaciones se llevara a la práctica la mitad de los principios que se predican en la teoría respecto a la importancia de las personas, entonces, los ambientes de trabajo y el clima laboral serían pilares para el desarrollo en lugar de obstáculos?

			Esta obra busca, entre otros objetivos similares, otorgar una guía que nos permita reflexionar sobre este tipo de preguntas (que revelan problemáticas propias de la gestión de recursos humanos) y poder elaborar respuestas válidas que se manifiesten, luego, en cursos de acción concretos.

			Creemos que muchas de las respuestas a los problemas de las organizaciones, que, en su mayoría, tienen que ver con las personas y sus relaciones, pueden encontrarse al alcance de la mano. Desde luego, una cosa es conocer la respuesta a un problema, ya sea para prevenirlo o resolverlo, y otra muy distinta (y, por lo general, más difícil) es tomar los cursos de acción que permitan que ese conocimiento se convierta en políticas de recursos humanos operativas, eficaces y eficientes.

			No tenemos el afán por desarrollar conceptos teóricos novedosos ni tampoco por ingresar al mundo de los recursos humanos desde la óptica de escuelas de pensamiento que han abonado en forma fértil dicho territorio. Nuestro objetivo es menos académico, menos fundacional. Esta obra está orientada por el pragmatismo en la pretensión de resultar una herramienta práctica.

			Por supuesto que no queremos ofrecer una guía rápida para solucionar todos los problemas, al estilo de las ventas por TV de productos “milagrosos”. No nos alienta esa finalidad porque descreemos de soluciones instantáneas; lo que nos inspira es construir mejores relaciones interpersonales, que sean sustentables y que redunden en mejores organizaciones.

			En el mundo cambiante de hoy, es imperativo el compromiso de las personas no solo con su tarea, con su equipo, con la organización a la que pertenecen. Claro que esa pertenencia tiene un ciclo de vida cada vez más corto: las personas con ciertas habilidades y capacidades de empleabilidad ya no se muestran reacias al cambio de trabajo, todo lo contrario, y este es un proceso que ya lleva muchos años. Ante ello, las organizaciones pueden seguir insistiendo en prácticas antiguas o despertar al mundo de la volatilidad del mercado de trabajo y buscar comprender las nuevas motivaciones que hoy lo dominan.

			Las organizaciones deben abrazar el compromiso con las comunidades en las que realizan sus actividades, pero de un modo inclusivo, solidario, genuino. No está permitido que las organizaciones usen de modo colonial a las comunidades en las que operan. No se pueden cambiar espejitos de colores por riquezas minerales o artilugios de otra época. Vivimos un tiempo en que las organizaciones son sometidas a escrutinio permanente por las sociedades en las que operan.

			Responsabilidad social

			Dentro del concepto de responsabilidad social empresaria2, se encuentra implícita la responsabilidad de construir una política de recursos humanos sustentable, orientada a la gente, que aliente su productividad, favorezca su desarrollo laboral, preserve su salud física y mental, y garantice el espacio para su vida personal y familiar.

			Una organización moderna, dinámica, competitiva y responsable socialmente debe tender a la aplicación de políticas que aseguren un compromiso con una gestión de recursos humanos sustentable, con el sentido que se le dio en el párrafo anterior.

			Creemos que la cuestión acerca de los recursos humanos en las organizaciones presenta una importancia capital para la vida de ellas y de las propias personas que las componen. En este sentido, también es crucial para la vida social y en comunidad, dado que la vida moderna se canaliza a través de las múltiples y complejas interacciones entre organizaciones y personas, así como entre las propias organizaciones3.

			El concepto de capital humano ha ido ganando terreno en las organizaciones. La sociedad del conocimiento y de la información implica que las nuevas organizaciones deben estar atentas a contar con el talento requerido para alcanzar sus objetivos. Este desafío no diferencia por tamaño, puesto que vale también para las pequeñas y medianas empresas, para las organizaciones no gubernamentales y hasta para los clubes de barrio.

			Hagamos un alto aquí y, anticipándonos a todos los ejemplos que iremos recorriendo durante la obra, pensemos si el concepto de capital humano es relevante para un sencillo club de fútbol de barrio. Para los memoriosos, apelaremos al recuerdo de la película Luna de Avellaneda. Pensemos en un club así4. ¿Será importante cuidar el capital humano de ese club chiquito?

			Claro que será importante. El capital humano de ese club son los entrenadores, que cuidan y enseñan a nuestros hijos; son los dirigentes, que piensan formas de obtener recursos para mantener no sola la práctica del fútbol, sino otras disciplinas, porque no todos los nenes o nenas quieren jugar fútbol, pero tienen derecho a expresarse de otros modos, incluso más allá del deporte; son también los vecinos que colaboran con el club, tal vez desde lo económico o a veces ayudando a pintar una pared o pagando para colocar una pauta publicitaria en la canchita del club. Cuanto más capital humano logre acumular el club, tantas más ideas, más recursos, más soluciones a los problemas tendrá a disposición.

			Estructura de la obra

			El libro se encuentra dividido en dos partes: una primera, la más extensa, analítica y de desarrollo de conceptos; y una segunda, en forma de anexo, en la que se dan a conocer casos reales que manifiestan falencias en las gestiones de recursos humanos o bien patologías organizacionales que repercuten sobre aquellas.

			La parte analítica se desarrolló a través de la recopilación de “titulares” al mejor estilo de la prensa o de Twitter, para luego desarrollarlos en sus significados procurando, en todos los casos, brindar una visión pragmática. Algunos de estos titulares fueron desarrollados desde la teoría, mientras que otros emanaron del trabajo dentro de las organizaciones.

			¿Por qué escogimos este formato? La idea fue crear un libro que desafiara al aburrimiento y tentara a los potenciales lectores a leerlo en pocos días. No quisimos hacer una Biblia de los RR. HH. ni un libro de texto de referencia para las universidades.

			Nuestro objetivo fue más modesto: poner de relieve muchas situaciones, muchos hechos captados en la realidad del trabajo que tienen un impacto dramático sobre el desempeño de las personas y sobre las relaciones entre ellas o, en términos equivalentes, sobre el desempeño de las organizaciones.

			Entonces, la idea fue recopilar “titulares” para, acto seguido, hacer una descripción, a nuestro entender, de las implicancias sobre la gestión del capital humano y sobre la organización. En todo momento, el espíritu fue lograr una lectura sencilla, más práctica que teórica, que permita al lector ser consciente de los numerosos yerros, algunos más obvios que otros, que se cometen en las organizaciones.

			Por mucho que se equivoque una organización y por más evidentes que sean esas equivocaciones, nada cambiará si no se hace un esfuerzo por hacerlas visibles para encarar un cambio. Surge aquí, entonces, el miedo al cambio y todo cuanto sabemos respecto a la resistencia para hacer algo cuyas consecuencias no necesariamente controlemos. Entonces, debe surgir la breve pero contundente respuesta que queremos dejar enfatizada como punto de partida para la lectura de las páginas subsiguientes: cambiar para estar mejor es (estadísticamente) más eficiente que simplemente aguardar estar mejor.

			Siguiendo con la frase recién pronunciada, una organización, y más en los tiempos que corren, no puede darse el lujo de esperar estar mejor: tiene la obligación, puertas adentro y puertas afuera, de hacer lo posible por estar mejor, incluyendo, cuando sea necesario, motorizar el cambio, porque, lo quiera o lo rechace, el cambio llegará. En la actualidad, ya quedó obsoleto el “tarde o temprano”; hoy día, ya sabemos que el cambio llegará temprano, a veces, incluso, antes de tiempo5.

			Dentro de esa primera parte de la obra, hemos dividido su extensión en tres facetas que consideramos principales con relación a la gestión de recursos humanos: conducción (incluye las cuestiones de liderazgo), comunicación (tanto personal, como organizacional) y clima (cultura y procedimientos). Desde luego que todas estas facetas se vinculan entre sí, pero creímos conveniente hacer una separación para facilitar la lectura y la asimilación de las ideas, y a la vez para relacionar cada “titular” con algún aspecto de la gestión de recursos humanos.

			Con relación a la segunda parte de la obra, allí nos dedicamos a recolectar casos reales de distintas épocas y organizaciones que reflejan problemáticas diversas en torno a los recursos humanos.

			La idea fue describir cada caso tal cual lo hemos recogido de los verdaderos protagonistas, y luego responder a la pregunta: “¿Qué nos dice esta experiencia?”, apoyándonos en los conceptos desarrollados en las decenas de titulares que forman la primera parte de la obra.

			Por último, queremos terminar la obra apelando también a casos reales en que las organizaciones han alcanzado o superado nuestras expectativas. Aunque en estos ejemplos se preserva la identidad de las personas y de las organizaciones, sepan que nos encontramos con malas y buenas prácticas dentro de las mismas organizaciones. Es decir, casos de buenas y malas gestiones del capital humano. Es completamente normal, pues sabemos que las organizaciones están formadas por personas: nosotros hacemos las organizaciones; y cada uno de nosotros a veces obra bien, y a veces obra mal; somos perfectibles, como las organizaciones.

			Incorporamos el acápite de las anécdotas positivas porque queremos transmitir que hay también experiencias de éxito, que hay personas que conducen y organizaciones que ponen el acento en cuidar a sus miembros. Y, como dice un proverbio japonés, “si otro lo puede hacer, yo también puedo hacerlo; si nadie lo ha podido hacer, tal vez puedo ser yo el primero en hacerlo”. Queremos terminar esta obra con ese optimismo, con el desafío de mejorar.

			Un intercambio famoso entre un CEO y un CFO ilustra mucho de lo que queremos decir en esta obra:

			CFO: “¿Qué haremos si, luego de invertir en capacitar a nuestra gente, ellos deciden irse a otro trabajo, a otra organización?

			CEO: “En realidad, lo que deberíamos preguntarnos es: ¿qué haríamos con nuestra gente si no los capacitáramos y ellos decidieran quedarse?”.

			

			
				
					1  Voz francesa que significa ‘dejar hacer, dejar pasar’. Esa frase se atribuye a la escuela económica de los fisiócratas, cuyo principio liberal fue luego catapultado mundialmente y con un acervo de conocimiento más sólido por Adam Smith en su célebre obra La riqueza de las naciones (1776).

				

				
					2  A lo largo de la obra haremos uso del término organizaciones para referirnos tanto a empresas como a otro tipo de organizaciones: asociaciones civiles, cooperativas, fundaciones. En general, las organizaciones más numerosas llevan la forma de empresa; es decir, se trata de organizaciones con fines de lucro. Si bien nuestras consideraciones están enfocadas en la organización empresa, creemos que muchas de ellas también son aplicables al resto de las organizaciones.

				

				
					3  La vida moderna está signada por la influencia de las organizaciones, comenzando por la existencia de la organización más influyente y determinante de las características de nuestra realidad: el Estado.

				

				
					4  Luna de Avellaneda fue un filme argentino que se estrenó en el año 2004, dirigido por Juan José Campanella y protagonizado por Ricardo Darín y Mercedes Morán.

				

				
					5  Un ejemplo palpable que se dio con la pandemia causada por el virus COVID-19 (declarada pandemia por la Organización Mundial de la Salud en marzo del año 2020) es el correspondiente a los lugares de trabajo u oficinas. La aceleración del llamado teletrabajo o home office fue exponencial, y las organizaciones, en muchos casos, ya han adoptado la nueva modalidad a distancia como parte de su forma de trabajo, mientras que otras se inclinan por modelos mixtos. En cualquier caso, existe una coincidencia entre los miembros de las organizaciones en que, en este sentido, la pandemia vino a acelerar un cambio que iba a ocurrir, tal vez, cinco o diez años después.
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Conducción

			Definición de conducción6:

			
					Acción y efecto de conducir.

			

			Definición de conducir:

			
					Transportar a alguien o algo de una parte a otra.

					Guiar o dirigir a alguien o algo hacia un lugar.

					Guiar o dirigir a alguien o algo a un objetivo o a una situación.

					Guiar o dirigir un negocio o la actuación de una colectividad.

					Guiar un vehículo automóvil.

					Ajustar, concertar por precio o salario.

					Convenir, ser a propósito para algún fin.

					Manejarse, portarse, comportarse, proceder de una u otra manera, bien o mal.

			

			En el marco de esta obra, nos referiremos a la conducción como la acción de guiar, dirigir, orientar un equipo de trabajo, un proyecto o, desde un punto de vista más general, una organización. En esa acepción, encontraremos que el término tiene similitudes con la definición de otros dos de mucho uso e importancia en el ámbito de las organizaciones: dirección y administración.

			Definición de dirección:

			
					Acción y efecto de dirigir.

					Tendencia de algo inmaterial hacia determinados fines.

					Camino o rumbo que un cuerpo sigue en su movimiento.

					Consejo, enseñanza y preceptos con que se encamina a alguien.

					Conjunto de personas encargadas de dirigir una sociedad, un establecimiento, una explotación, etc.

					Cargo de director.

					Oficina o casa en que despacha el director o los directivos.

					Domicilio (lugar en que alguien se considera establecido).

					Señas que indican dónde y a quién se envía una carta, documento o bulto, o un mensaje por correo electrónico.

					Línea sobre la que se mueve un punto, que puede ser recorrida en dos sentidos opuestos.

					Geología. Arrumbamiento de la intersección de las caras de una capa o filón con un plano horizontal.

					Informática. Expresión alfanumérica que representa un emplazamiento en la memoria de una computadora u otro dispositivo electrónico.

					Mecánica. Mecanismo que sirve para guiar automóviles y otros vehículos.

			

			Las acepciones 4 y 5 también se relacionan con la extensión del término conducción que haremos en esta obra.

			Definición de dirigir:

			
					Enderezar, llevar rectamente algo hacia un término o lugar señalado.

					Guiar, mostrando o dando las señas de un camino.

					Poner a una carta, fardo, caja o cualquier otro bulto las señas que indiquen a dónde y a quién se ha de enviar.

					Encaminar la intención y las operaciones a determinado fin.

					Gobernar, regir, dar reglas para el manejo de una dependencia, empresa o pretensión.

					Aconsejar y gobernar la conciencia de alguien.

					Orientar, guiar, aconsejar a quien realiza un trabajo.

					Dedicar una obra de ingenio.

					Aplicar a alguien un dicho o un hecho.

					Concertar y marcar la orientación artística a los componentes de una orquesta o coro, o a quienes intervienen en una película o espectáculo.

			

			Del mismo modo, con las acepciones 4, 5 y 7.

			Definición de administración:

			
					Acción y efecto de administrar.

					Cargo o actividad del administrador.

					Oficina o despacho del administrador.

					Conjunto de los organismos de gobierno de una nación o de una entidad política inferior.

					Conjunto de los organismos destinados a la gestión y el funcionamiento de una parcela determinada de la vida social. Administración tributaria, militar, municipal, provincial, diocesana, etc.

					En los Estados Unidos de América, México y algunos otros países, equipo de gobierno que actúa bajo un presidente.

					Oficina o establecimiento dedicados a la gestión de ciertas actividades que tienen intervención del Estado. Administración de correos, de lotería.

			

			Definición de administrar:

			
					Gobernar, ejercer la autoridad o el mando sobre un territorio y sobre las personas que lo habitan.

					Dirigir una institución.

					Ordenar, disponer, organizar, en especial la hacienda o los bienes.

					Desempeñar o ejercer un cargo, oficio o dignidad.

					Suministrar, proporcionar o distribuir algo.

					Conferir o dar un sacramento.

					Aplicar, dar o hacer tomar un medicamento.

					Graduar o dosificar el uso de algo, para obtener mayor rendimiento de ello o para que produzca mejor efecto.
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TRATAME BIEN
Y CREARE VALOR

Cuidando el capital humano

>

Mas de 100 ideas para aprender de errores y
adoptar aciertos en el liderazgo del siglo XXI
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