
		
			[image: portada.jpg]
		


		
			Sobre este libro

			Martha Alles es la autora más difundida en materia de Recursos Humanos. Sus libros sirven, hoy como textos de estudio en la mayoría de las universidades latinoamericanas. El conjunto de sus obras conforma un todo armónico que permite la visión sistémica de una disciplina que está llamada a ser indispensable para que las organizaciones puedan enfrentar el principal desafio de las próximas décadas: cómo gestionar el talento humano, devenido en recurso estratégico escaso.

			Con Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer, la autora nos ofrece una guía completa sobre los métodos, los procedimientos y, en esencia, las herramientas disponibles para encarar los diferentes problemas y situaciones en relación con las personas que integran una organización de cualquier tipo. En este sentido, constituye un corte transversal de toda la obra de Martha Alles, y especialmente de la metodología de Gestión por competencias, al identificar las cincuenta principales herramientas aplicables en situaciones problemáticas típicas. 

			Este libro, de carácter eminentemente práctico y que está dirigido a un público amplio: al no especialista, ya sea un directivo o jefe de un grupo de colaboradores, le permitirá relacionar un problema o tema que le preocupa con una o varias herramientas existentes. Al especialista en Recursos Humanos, que seguramente ya conoce las distintos temas aquí expuestos, la obra le aportará una suerte de guía completa de los instrumentos necesarios para solucionar diversas situaciones y podrá convertirse, así, en su “caja de herramientas” de uso cotidiano. 

			Martha Alicia Alles, doctora por la Universidad de Buenos Aires, área Administración, y contadora pública nacional, es consultora internacional en Gestión por competencias. Con más de treinta títulos publicados, es la autora latinoamericana que ha escrito la mayor cantidad de obras sobre la temática, con colecciones destinadas a management personal, recursos humanos y liderazgo. Sus libros se comercializan en toda Hispanoamérica. Es presidenta de Martha Alles Capital Humano, consultora regional que opera en toda Latinoamérica, lo que le permite unir sus amplios conocimientos técnicos con su práctica profesional diaria.
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Introducción

			Esta obra está pensada para…

			En muchas ocasiones, personas de extracciones diversas me consultan sobre cómo se hace tal o cual cosa, cómo es la implementación de un método o modelo, los pasos para… qué significa… qué alcance tiene… qué relación tiene este tema con aquel otro… y muchas dudas más.

			Tratando de responder estas y otras preguntas comenzó a surgir la idea de preparar una obra con este estilo, estas características y este diseño.

			El desafío fue presentar al lector una descripción sencilla de temas que, aun siendo complejos, anteriormente se expusieron mediante unas pocas frases. Además, pensé en darle a la obra una estructura uniforme, para encontrar en ella la información sobre cada punto ubicada en el mismo lugar del esquema y permitir, de ese modo, la comparación rápida de una temática con otra.

			En vista de lo antedicho, esta obra fue pensada como una guía completa sobre los métodos, los procedimientos y, en esencia, las herramientas disponibles para encarar los diferentes problemas y situaciones en relación con las personas que integran una organización de cualquier tipo.

			No todas las herramientas aplican a todas las organizaciones; unas serán más apropiadas en un caso y otras, en otro. Para determinar qué es lo mejor en cada oportunidad se deberá primero conocer para qué sirve cada una de las herramientas disponibles.

			Por lo tanto, su lectura y su posterior aplicación podrán ser vistas y analizadas con distintas perspectivas:

			• Desde la mirada del no especialista, ya sea un directivo o jefe de un grupo de colaboradores: podrá relacionar un problema o tema que le preocupa con una o varias herramientas.

			Ejemplo: en su organización o grupo de trabajo, tiene problemas con la selección de nuevos colaboradores. En ese caso, podrá buscar el punto de la obra donde se aborda el tema y luego analizar las herramientas relacionadas con ese aspecto específico.

			• Desde la mirada del especialista en Recursos Humanos: quizá ya conozca acerca de los distintos temas aquí expuestos, y la obra le aporte una suerte de guía completa de las diferentes alternativas para solucionar diversas situaciones.

			Para los especialistas, esperamos que esta obra sea una suerte de “caja de herramientas” de uso cotidiano.

			Usualmente les digo a los participantes de nuestras actividades formativas que un profesional de Recursos Humanos no debe, necesariamente, conocer en detalle cada uno de los temas del área, pero como mínimo debe saber cuáles son los usos, las ventajas y las desventajas de cada herramienta, cuando se recomienda su utilización, entre otros aspectos. Las herramientas son esencialmente positivas, beneficiosas. Sin embargo, son más efectivas en unos casos que en otros, según las circunstancias.

			Poseer un manejo experto del área no implica saber todo de todo, sino conocer las opciones disponibles y cómo debería usarse cada una de ellas de manera eficaz.

			A unos y a otros la obra les propone desafíos adicionales:

			• Comprender la diversidad y la dimensión de los problemas que se presentan en el manejo de los recursos humanos y de las soluciones posibles a cada uno de ellos.

			Cada problema o situación identificada debería correlacionarse con una posible solución y la/s herramienta/s a ser utilizada/s para resolverlo.

			• Identificar problemas, oportunidades, a partir de alguno de los aspectos aquí planteados.

			Quizás al leer que existe una determinada herramienta el lector “descubra” un posible camino de solución para un problema no resuelto en su organización.

			• Completar la formación gerencial y/o actualizarse en lo que respecta a las nuevas tendencias.

			La disciplina de Recursos Humanos ha sufrido cambios notables en los últimos años. Por lo cual muchas de las hasta hace poco tiempo consideradas “buenas prácticas” han debido ser reemplazadas por otras.

			• Utilizar este libro como una suerte de ayudamemoria sobre aspectos a tener en cuenta.

			Para cubrir este último desafío, se le ha dado a la obra un diseño específico, como si se tratase de “fichas” en las cuales se han anotado las principales características de cada una de las herramientas.

			Por qué “herramientas”

			La idea fue plantearle al lector, desde el título, el propósito de la obra. Si bien se refiere a 50 herramientas de Recursos Humanos, las mismas representan los principales temas que cualquier profesional debe conocer como parte de su rol. Por lo tanto, está pensada para todos.

			Todas las personas, cualquiera sea su especialidad profesional, están vinculadas de un modo u otro con los Recursos Humanos. Por lo tanto, si usted es ingeniero, contador o economista y trabaja en el ámbito de una organización de cualquier índole, será colaborador, o colaborador y jefe. Por lo tanto, estos temas formarán parte de su tarea cotidiana.

			Del mismo modo, si usted ha estudiado cualquiera de las carreras mencionadas o bien es médico, veterinario, matemático o físico, y su actividad laboral es de tipo independiente (no trabaja en el ámbito de una organización), igualmente, en su tarea cotidiana, tratará con personas desde diferentes perspectivas, y también le será muy útil conocer acerca de estos temas.

			En resumen, al trabajar se está en relación con otras personas. Por esta razón, siempre será necesario saber “algo” sobre la mejor forma de gestionar grupos humanos, tanto desde la mirada de un jefe como desde la de un colaborador o de un profesional independiente.

			Por lo tanto, a continuación, si bien nos referiremos a temas de Recursos Humanos, le presentaré las Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer, independientemente de cuál sea su especialidad.

			Desde ya, si usted es un especialista de Recursos Humanos, deberá no solo conocer estas 50 herramientas, sino conocerlas de acuerdo con las nuevas tendencias y con un doble enfoque o punto de vista: saber en qué consisten y su mejor uso o aplicación. Es usual darles a las herramientas un uso diferente a aquel para el cual fueron diseñadas o pensadas, por razones diversas. Por consiguiente, hay que tener en cuenta que solo serán eficaces si las utiliza adecuadamente. De lo contrario, si de ellas hace una utilización inadecuada, podría obtener un resultado opuesto al deseado.

			Las herramientas se relacionan  con empresas de todo tipo y situaciones

			Si bien los temas de Management y Recursos Humanos, en una primera instancia, parecen asociados al mundo de las empresas, esto no es así. La temática de esta obra, en su totalidad, aplica a organizaciones de todo tipo: compañías privadas y públicas, ONGs, entidades de gobierno, universidades, fuerzas armadas y de seguridad, entidades religiosas, deportivas o artísticas, todas y cada una de ellas tienen un aspecto en común: están integradas por personas y, desde esta perspectiva, necesitan herramientas para su gestión. En el tema que nos ocupa: herramientas de Recursos Humanos.

			Con esta óptica debe analizarse el contenido de esta obra. Por ejemplo, si en algún caso se utiliza el término corazón del negocio (core business), el lector debe saber que hace referencia a la actividad principal de una organización y no implica necesariamente actividad comercial o lucrativa, sino aquella que representa su razón de ser. Este comentario debe hacerse extensivo a cualquier otro término, dado que las herramientas aquí descritas son aplicables a todo tipo de organización.

			Dentro de las 50 herramientas las hay de diferente envergadura o nivel. Unas resuelven problemas concretos, como cuando una organización debe elegir el reemplazo de una persona que deja su puesto (Diagramas de reemplazo, Promociones internas –herramientas N° 13 y 50, respectivamente–). Otras, permiten el ordenamiento organizacional en su conjunto, como por ejemplo estructurar la organización o llevar a toda la organización una nueva estrategia (Estructura de puestos y Modelo de competencias –herramientas N° 23 y 37, respectivamente–).

			Por lo tanto, esta obra le ofrece al lector una gama de soluciones diversas que lo acompañarán en diferentes momentos de su vida profesional y empresarial.

			Antes de pasar al punto siguiente, creo importante resaltar que la mayoría de las herramientas mencionadas en esta obra son utilizadas en la Consultora que lleva mi nombre, por lo cual el libro no es ajeno a esta perspectiva. No obstante, las herramientas aquí expuestas se corresponden con las buenas prácticas de Recursos Humanos en vigencia en la mayoría de los países más desarrollados en esta materia.

			Acerca del título de la obra

			Comenzando por el principio, quizá la primera reflexión sería: ¿por qué hablar de Recursos Humanos? En la actualidad se le asignan otros nombres a esta especialidad, quizá más acordes con los tiempos. Estoy personalmente de acuerdo con la mayoría de ellos, tal es así que mi propia empresa utiliza en su denominación las palabras Capital Humano. Además, no me agrada la palabra “recursos”, que muchos utilizan incluso como una forma de abreviatura para denominar la especialidad. Sin embargo, Recursos Humanos es una disciplina, dentro de las Ciencias de la Administración, y así la denominaré al referirme a la disciplina en sí. Para completar esta idea, me parece importante recordar que en otros idiomas la especialidad posee análoga denominación. En inglés: Human Resources. Francés: Ressources Humaines. Portugués: Recurso Humano. Italiano: Risorse Umane.

			En esta obra, además, hemos utilizado el término “herramientas” en su título, y antes de presentar la temática con mayor detalle creo conveniente precisar algunos conceptos, comenzado por el término en cuestión.

			La idea de usar la palabra “herramienta” no es casual, porque se desea dar desde el inicio la idea de que los contenidos de esta obra lo ayudarán a hacer algo, particularmente en relación con las personas que integran una organización, ya sea usted un directivo o jefe, o –también– desde la perspectiva del colaborador.

			Al mismo tiempo, me referiré a otra palabra que suele usarse como sinónimo y no lo es: “herramental”, la cual podríamos decir que es una suerte de plural de la primera, dado que se utiliza para denominar un conjunto de herramientas.

			De acuerdo a mi obra Diccionario de términos de Recursos Humanos, las respectivas definiciones son las siguientes.

			Herramental. Conjunto de herramientas relacionadas con una disciplina o un tema en particular. Ejemplo: herramental de RRHH, herramental disponible para selección de personas.

			Herramientas. Cuestionarios, manuales, guías y otros materiales de apoyo de probada eficacia para la resolución práctica de un determinado problema o situación.

			Dado que en la mayoría de los casos las herramientas cuentan con un diseño particular, dentro de nuestra metodología, para cada una de las palabras, existe una segunda consideración.

			Herramental MACH1. Conjunto de herramientas relacionadas con una disciplina o un tema para el cual Martha Alles Capital Humano (MACH) presenta una solución innovadora. En algunos casos, se aporta una variante inédita hasta el momento (ejemplo: los distintos programas para jefes), o bien se brinda una versión propia de un elemento conocido (ejemplos: modelos de competencias, de conocimientos y de valores).

			Herramental MACH. Cuestionarios, manuales, guías y otros materiales de apoyo de probada eficacia para la resolución práctica de problemas o situaciones para los cuales Martha Alles Capital Humano (MACH) presenta una solución innovadora. En algunos casos, se aporta una variante inédita hasta el momento (ejemplos: Ficha de evaluación, Codesarrollo), o bien se brinda una versión propia sobre un elemento ya conocido (ejemplos: Manual de assessment, Manuales para formador de formadores).

			Para completar las definiciones, creo importante destacar que, desde la perspectiva del profesional de Recursos Humanos, manejar las herramientas de su especialidad implicará ser un experto. Esto no significa que deberá ser un experto en cada una de las herramientas, sino conocerlas, en especial sus principales características y aplicaciones prácticas. Por lo cual creo importante destacar otras definiciones.

			Manejo experto. Esta expresión implica conocer todos los aspectos de una disciplina en particular, junto con las herramientas vinculadas a ella, para una adecuada solución de los problemas prácticos que se presentan.

			El manejo experto de una disciplina permite brindar la respuesta más adecuada en cada circunstancia y lugar.

			Experto. Persona que domina un tema en toda su gama y profundidad; tiene experiencia junto con el conocimiento teórico que la sustenta.

			Experto reconocido. Persona que domina un tema en toda su gama, extensión y profundidad, y posee experiencia, junto con el conocimiento teórico que la sustenta. Es considerado un referente en la materia debido a sus publicaciones, investigaciones, trayectoria profesional y/o sus aportes originales a la especialidad.

			Herramientas de la Metodología Martha Alles Capital Humano (MACH)

			Haciendo un poco de historia, en una primera instancia, la firma de consultores MACH ha creado una metodología propia para la implantación de modelos de Gestión por competencias, para luego, con el paso de los años, incorporar nuevas aplicaciones sobre temas de Recursos Humanos, por lo cual, para la mayoría de los temas que se verán en esta obra, tenemos un desarrollo propio y particular.

			Nuestra metodología se basa en una serie de desarrollos, herramientas y herramentales que permiten una implantación sistémica. En algunos casos, como Codesarrollo o las Fichas de evaluación, han surgido del Centro de Investigaciones de Nuevas Aplicaciones de nuestra firma y fueron lanzados al mercado hace unos años con experiencias altamente positivas. Algunas herramientas, como la primera de las técnicas mencionadas, consisten en nuevos métodos de aprendizaje basados en teorías preexistentes sobre las cuales presentamos al lector nuestro aporte diferenciador. En estos casos, se hará una mención especial.

			La mayoría de las herramientas han sido pensadas y diseñadas teniendo en cuenta al denominado cliente interno (en relación con el área de Recursos Humanos), es decir, personas que trabajan en Ventas, Mercadeo, Producción, Administración, Sistemas, Finanzas, etc., de la misma organización.

			Asimismo, se ha realizado una exhaustiva investigación sobre las buenas prácticas en Recursos Humanos como aval de lo aquí expuesto.

			La preparación y posterior publicación de esta obra tiene dos motivos fundamentales: un propósito informativo y, también y muy especialmente, el objetivo de enfatizar que los métodos de trabajo –en general– deben ser simples y prácticos, ya que muchos de ellos serán utilizados por personas no especialistas en el tema que, además, usualmente están sumamente ocupadas en sus tareas y responsabilidades específicas. Este comentario, por supuesto, no solo es pertinente con relación a esta metodología, sino respecto de cualquier método de trabajo, procedimiento o sistema que deba ser implementado.

			Producto de esta preocupación constante ha sido el diseño de herramientas y nuevas aplicaciones y, entre los últimos aportes realizados, la obra que usted tiene en sus manos.

			Otro aspecto que es importante destacar es la consideración de un concepto bastante difundido: la expresión buenas prácticas o mejores prácticas, que se utiliza para describir métodos de trabajo que las mejores 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 relación con un determinado aspecto de la organización.

			En esta obra se expondrá un amplio abanico de herramientas vinculadas con las personas que integran una organización, como se dijo más arriba, de cualquier tipo y tamaño; métodos de trabajo reales llevados a la práctica por organizaciones reales.

			En el caso de las 50 herramientas, creo que lo más importante es comprender para qué debe ser aplicada cada una de ellas, para qué fueron creadas; en palabras simples, para qué sirven. Existen muchas variantes y, a veces, podemos confundir unas con otras.

			Como ya se mencionara, muchas de las herramientas que se describirán en esta obra han sido diseñadas en nuestro Centro de Investigaciones. Si bien no voy a relatar cómo fue surgiendo cada una de ellas, voy a exponer unos pocos ejemplos que ilustrarán el punto.

			En relación con las herramientas N° 27 y 28, en una primera instancia se diseñaron las Fichas de evaluación para medir competencias, tal cual se explica en la primera de las mencionadas. Posteriormente, fueron utilizadas para otras aplicaciones, como, por ejemplo, para medir conocimientos. A posteriori, y para resolver situaciones complejas de nuestros clientes, se diseñó la Ficha de evaluación reducida, que respeta algunos elementos, como la utilización de colores. Sin embargo, a diferencia de la ficha descrita en la herramienta N° 27, el evaluador solo puede elegir un nivel o color.

			En relación con las herramientas para el desarrollo de personas, deseo compartir que llegar a las que aquí son expuestas demandó un camino largo, de muchos años de trabajo e investigación; fue muy dificultoso encontrar un esquema efectivo, que cumpliera con el propósito específico deseado –por ejemplo, el desarrollo de una competencia determinada–. Sobre los finales de la década del ’90, asistí –como participante– a numerosas actividades tanto en mi país, Argentina, como en otros, sin encontrar un método satisfactorio.

			Luego de varios años de diseño, y en pasos sucesivos, surgió Codesarrollo, herramienta N° 9. Primero se diseñaron los talleres (descritos en N° 9 B), para luego quedar el método conformado como se expone a lo largo de las tres herramientas que lo componen (9 A, 9 B y 9 C).

			Por último, y continuando con los temas de desarrollo, primero se diseñaron las Guías de desarrollo fuera del trabajo, para lo cual se realizó una investigación y preparación de una amplia base de datos de actividades, características y posibilidades, que nos llevó más de dos años de trabajo. Estas guías se lanzaron al mercado en el año 2002. Luego, unos años después, se crearon las Guías de desarrollo dentro del trabajo. Ver herramientas N° 31 y 30, respectivamente.

			A quién está dirigida esta obra

			Esta obra comienza con un capítulo que titulé Recursos Humanos. Una temática para todos. Quizás el lector, en una primera instancia, pueda pensar que los especialistas en un tema creemos que este debe interesar a todos. A veces este interés general se verifica, pero en otros casos no. Sin embargo, en lo que atañe a este caso, los Recursos Humanos, se relaciona con personas de todo tipo, trabajen o no en organizaciones.

			Cuando en una librería veo mis libros, observo que están, usualmente, en una sección general de libros de management o empresa o clasificaciones similares. Es correcta la ubicación. Sin embargo, muchos de ellos serían de interés para otros ámbitos.

			Asimismo, creo que esta obra podrá ser de suma utilidad para profesores y estudiantes. En ocasiones, los primeros les dan un enfoque teórico a sus clases, y estoy de acuerdo con ello. Sin embargo, los alumnos, en especial cuando de posgrados se trata, desean conocer –además de la teoría– cómo llevar a la práctica ciertos temas. En esta última perspectiva, esta obra resultará de gran utilidad.

			
Cómo leer las 50 herramientas


			Es muy difícil darle un único consejo sobre cómo leer esta obra; la mejor manera dependerá de su curiosidad y de sus necesidades específicas. Se me ocurren algunas variantes. Si usted es…

			• …un directivo preocupado por el factor humano, deberá conocer todas las variantes disponibles para luego analizar las más convenientes.

			Un ejecutivo o jefe no tiene por qué ser un experto en todos los temas. Sin embargo, cuando un problema le preocupa o tiene una situación que resolver, podrá consultar en esta obra qué opciones existen para luego solicitar ayuda al área de Recursos Humanos cuando la empresa cuenta con este tipo de estructura, o bien consultar a un experto externo.

			• …un especialista de Recursos Humanos que desea ser un experto en su materia, deberá conocer las aplicaciones y buenas prácticas de todas las herramientas aquí mencionadas. Si este es su caso, quizá ya las conozca, por lo cual esta obra le ofrece un resumen sistematizado de consulta permanente.

			Al igual que se comentó en el punto anterior, un especialista no tiene por qué ser un experto en todos los temas; quizá pueda serlo en Selección pero no en Desarrollo, solo por dar un ejemplo. En estos casos, la obra lo ayudará a comprender mejor las opciones disponibles cuando deba resolver algún tema en particular.

			• …un colaborador, debe saber, antes que nada, que cada uno de nosotros lo somos. El concepto (colaborador) aplica a todos los niveles organizacionales. Desde esta mirada, podrá analizar cuáles son sus inquietudes. Por ejemplo, desarrollo de carrera, incrementar sus capacidades, analizar la posibilidad de ser sucesor de su jefe o cualquier otra, y considerar estos temas de manera más específica.

			Si bien esta obra puede ser leída del principio al fin, está pensada para que pueda ser consultada de manera parcial, e imagino que esta opción será la más frecuente. En este supuesto, cada interesado podrá primero identificar el tema de su interés y luego ubicar las herramientas relacionadas con él.

			Para ayudar a encontrar lo que cada uno busca y necesita, he incluido antes de la descripción de las herramientas una sección titulada Las 50 herramientas en relación con diferentes temáticas organizacionales, donde he agrupado las herramientas en grandes temáticas, como Cambio cultural, Desarrollo de personas, Desempeño, Estrategia, Programas para jefes, Selección, solo por citar algunos.

			Una vez que eligió los temas de su interés, le sugiero ver los gráficos de la sección Cómo leer cada una de las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer, que lo ayudarán a encontrar de manera visual y más rápida la información necesaria o que usted está buscando.

			Cada herramienta está descrita a través de un esquema estructurado, para su mejor compresión y, eventualmente, para una adecuada comparación entre las herramientas incluidas en la obra. Cada una cuenta, además, con una Ficha técnica en la cual se presenta, como mínimo, una figura2. El rol de las figuras, dentro de la obra, es fundamental, ya que contribuyen a una mejor comprensión del concepto o de la forma de utilización de la herramienta a la que se refieren. La descripción de cada herramienta incluye, sobre el final, una sección de Aplicaciones prácticas.

			Otro elemento a considerar es que unas herramientas tienen una sola parte y otras se abren en dos o tres, según el caso, adicionándole al número correspondiente las letras A, B y C (esta última, en los casos en que la apertura comprenda tres partes).

			Sobre el final de la obra, el lector encontrará una sección de Anexos, los cuales entiendo que le serán de mucha utilidad, en especial los números I, II y III: Las herramientas y sus definiciones, Las herramientas por temas y Uso recomendado y las herramientas relacionadas. Además, como se comentara en párrafos anteriores, la obra en su conjunto incluye numerosas figuras, por lo cual me pareció importante incluir el Anexo IV, Índice de figuras. Por último, se incluyen otros dos anexos, relacionando esta obra con otras previas.

			Por último, en el Anexo I, ya mencionado, se citan otras herramientas no incluidas en esta obra. Todas las herramientas son interesantes y poseen aspectos positivos y beneficiosos. Al seleccionar las 50 de la presente obra he querido presentar al experto y al no experto las más importantes y necesarias para el manejo de una organización, de cualquier tipo y tamaño, en el contexto presente.

			Obra complementaria relacionada

			Si bien mis obras tienen una fuerte interrelación entre sí, Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe conocer está íntimamente ligada con Diccionario de términos de Recursos Humanos. En las obras publicadas en el año 2009 comenzamos a incluir un glosario de términos, dado que creí fundamental darle precisión al uso de cada uno de ellos. Esta iniciativa devino en el mencionado diccionario.

			Por lo tanto, invito al lector a leer y utilizar de manera conjunta y combinada las dos obras, esta que usted tiene en sus manos, 50 herramientas…, y el Diccionario de términos de Recursos Humanos. Ambas lo ayudarán en su mejor gestión cotidiana, ya sea como especialista en Recursos Humanos o como directivo organizacional de cualquier área, así como también a profesores y estudiantes de diferentes disciplinas.

			Si el lector tiene alguna pregunta o desea expresar su punto de vista sobre las temáticas relacionadas con esta obra, le sugerimos escribirnos a 50herramientas@xcompetencias.com

			

			
				
					1MACH es la sigla de Martha Alles Capital Humano.

				

				
					2Figura: forma, signo o dibujo utilizado para representar una idea o concepto.

				

			

		


		
        
        Recursos Humanos. Una temática para todos

			Recursos Humanos es una disciplina perteneciente a las Ciencias de la Administración. Si bien en la actualidad se utilizan otras denominaciones para nombrarla, tales como Capital humano, Gestión del talento, Talento humano y otras similares, para la elección del título de esta obra preferí seguir con el nombre clásico, que es utilizado también en otras lenguas. No obstante, me parece importante tener en cuenta la existencia de otras denominaciones, para facilitar al lector, en especial, la búsqueda de bibliografía de otros autores.

			El título hace referencia a que los “recursos humanos”, no como disciplina, sino como tema “en general”, nos involucran a todos, a los especialistas en Recursos Humanos y a aquellos otros que se ocupan de otras especialidades, por cierto más numerosos que los primeros. ¿Por qué esta afirmación? En mayor o menor grado, todos somos jefes, compañeros y/o colaboradores de otras personas. La gran mayoría de los puestos de trabajo se desenvuelven en ámbitos donde, además, lo hacen otras personas.

			Por esta razón se puede afirmar que la temática que nos ocupa, los Recursos Humanos, no es solo de interés para los que nos dedicamos a ella. Por el contrario, como dice el título, es para todos y de todos.

			Una persona puede ser dueño, jefe o colaborador, manejar su propio negocio o formar parte de una gran multinacional; en cualquier circunstancia tiene relación con otras personas, en alguno de los roles mencionados o en otro, y, desde su mirada, personal e individual, los Recursos Humanos lo involucran. Como decía en la Introducción, un directivo preocupado por el factor humano deberá conocer acerca de los diferentes métodos y modelos existentes para luego identificar los más convenientes, en función de la visión y la estrategia organizacionales, así como también deberá hacerlo un experto en Recursos Humanos.

			Los temas relacionados con las personas en el ámbito de las organizaciones, de cualquier tipo y tamaño, son de diversa índole. Las más difundidas son:

			Desde la mirada organizacional

			• Comportamiento organizacional.

			• Desarrollo organizacional.

			• Recursos Humanos.

			• Liderazgo.

			• Y sin un nombre específico, una serie de temas adicionales relacionados con las personas, como podrían ser los aspectos legales (dentro de estos, los impositivos) y sindicales. En esta última categoría se podrían incluir también los de seguridad en todas sus variantes: ambiental, industrial, etcétera.

			Desde la mirada individual

			• Management personal.

			En esta obra, la mayoría de los temas serán vistos desde una mirada organizacional. Sin embargo, todos podrían ser considerados con otra perspectiva, la individual.

			En esta sección de la obra se expondrán dos grandes temas.

			
				
					
					
				
				
					
							
							¿De dónde viene y hacia dónde va el área de Recursos Humanos?
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			De este modo, tanto el lector especialista en Recursos Humanos, como el que no lo es, tendrán una rápida perspectiva de la disciplina en sí, de su historia reciente y de la opinión personal de la autora sobre su futuro próximo.

			Algunas definiciones necesarias:

			• Recursos Humanos. Disciplina que estudia todo lo atinente a la actuación de las personas en el marco de una organización.

			• Área de Recursos Humanos. Dirección, gerencia o división responsable de todas las funciones organizacionales relacionadas con las personas.

			• Subsistema. Segmento de un sistema que por sí solo es coherente y puede llegar a funcionar de manera autónoma sin, por ello, dejar de pertenecer al sistema mayor que integra.

			• Subsistemas de Recursos Humanos. Bajo este título se incluye una serie de métodos de trabajo o subsistemas en relación con las personas que integran la organización.

			El término implica: segmentos del sistema de Recursos Humanos compuestos por normas, políticas y procedimientos, racionalmente enlazados entre sí, que en conjunto contribuyen a alcanzar una meta, en este caso, los objetivos organizacionales, y que rigen el accionar de todos los colaboradores que integran una organización, desde el número 1 hasta el último nivel de la estructura.

			Los subsistemas de Recursos Humanos son:

			– Análisis y descripción de puestos.

			– Atracción, selección e incorporación de personas.

			– Evaluación de desempeño.

			– Remuneraciones y beneficios.

			– Desarrollo y planes de sucesión.

			– Formación.

			• Enfoque sistémico. Tratamiento de un tema o sistema como un todo, de un modo global, considerando la totalidad de sus partes componentes.

			El enfoque sistémico aplicado a los recursos humanos implica que el manejo de estos se hace con una mirada de conjunto, en oposición a una mirada parcial.

			• Buenas prácticas. Expresión que hace referencia a aquellas prácticas que son consideradas como un parámetro o estándar a alcanzar en la opinión de un experto.

			¿De dónde viene y hacia dónde va el área de Recursos Humanos?

			Aclarado que utilizaremos la denominación “Recursos Humanos”, me parece importante hacer una breve reseña sobre qué ha ocurrido en torno a la misma en los últimos años. Si el lector me permite titular la evolución del área a modo de noticia en un periódico, diría que en los últimos 50 o 60 años se pasó de una oficina de personal al desarrollo del talento.

			A continuación se expondrá un breve racconto histórico y las tendencias para los próximos 10 años, que justifican el título propuesto a este punto.

			Antes de comenzar, me parece importante destacar que no es mi propósito escribir un documento histórico sobre la evolución del área de Recursos Humanos en las organizaciones; solo presentaré un análisis de las principales etapas que han marcado la gestión del área. Esta evolución puede –también– relacionarse con cómo la disciplina fue considerada en los estudios universitarios. En ambos casos se mostrarán grandes lineamientos, en especial observados en Latinoamérica.

			La evolución del área en las organizaciones

			Para analizar qué pasó en el ámbito de las organizaciones con la disciplina Recursos Humanos y su aplicación en ellas, comenzaré por comentar, a modo de ejemplo, la situación en mi país, Argentina. No es arbitrario comenzar por esta nación, dado que fue una de las primeras donde la disciplina fue reconocida como tal y fue objeto de una carrera universitaria específica.

			Fue en la década del ’60 cuando comenzó el cambio. En la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad de Buenos Aires, con el advenimiento del denominado “Plan E”, se creó la carrera Licenciatura en Administración, que incluía la materia Administración de Personal, a cargo de docentes como el profesor Eduardo Groba –con quien la cursé–, pioneros en el estudio de la especialidad.

			¿Qué pasaba en la década del ’60 en el mundo empresario? Se utilizaba generalmente la denominación ”Gerencia de Personal”, aunque eran escasas las empresas que contaban con una gerencia, la mayoría solo tenía una oficina dependiendo del área de Administración. Además, no era usual aún la expresión Recursos Humanos; lo habitual en compañías grandes era la existencia de un Departamento de Personal a cargo de un empleado con mucha experiencia, de confianza, con conocimiento de leyes laborales y sin estudios universitarios. Ese era el perfil más común de los que conducían el área por aquel entonces.

			Cuando comenzaron los conflictos gremiales en la década del ’70, esta figura cambió, requiriendo –además– una fluida relación con los sindicatos. El perfil del número 1 de la función de Personal, en aquel entonces –con activistas de tendencias combativas en las fábricas y sindicatos fuertes– era un varón, generalmente abogado y hábil negociador.

			Veamos en el gráfico siguiente cómo fue avanzando el área de Recursos Humanos en Latinoamérica, quizá con mayor evolución en unos países y menor en otros. Nuevamente es importante señalar que me estoy refiriendo a tendencias. Aún hoy existen organizaciones donde solo se realizan funciones básicas en relación con las personas que las integran; pero hay otras donde el avance es verdaderamente notable.
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			La función de Recursos Humanos. Breve racconto histórico en Latinoamérica

			En el gráfico se puede apreciar la evolución histórica del área, en grandes líneas.

			Continuando con el análisis basado en Argentina, sobre mediados de los ’60 surgen en el mercado las consultoras de selección de personal, representando un nuevo concepto, brindando un servicio sofisticado para la época, bastante similar al que se conoce en el presente. En otros países de la región, esto ocurre unos años después, en algunos casos, hasta 10 años más tarde.

			Para hacer un paralelo en el tiempo, en los ’60, en los Estados Unidos, además de las consultoras de selección, ya se habían desarrollado los head hunters, que llegarían algunos años después a Latinoamérica.

			Sobre fines de la década del ’80 comienza a tomarse conciencia de la necesidad de un manejo diferente y más integral del área e, incipientemente, empieza a delinearse el área de Recursos Humanos como se la conoce en la actualidad.

			Casi en paralelo, la disciplina que estudia este tipo de funciones dentro de la Administración adquiere este nombre: Recursos Humanos. En el año 1997, Dave Ulrich publica su libro Human Resources Champions (Recursos Humanos Champions), siendo esta obra un hito importante para la disciplina en análisis.

			Los 2000 nos encuentran a todos abocados de lleno al desarrollo del talento. La gran preocupación en el siglo XXI es la falta de talentos a nivel mundial, por lo tanto, es lógico que la función de Recursos Humanos redireccione su foco hacia allí.

			Las dos últimas tendencias o peldaños de una imaginaria escalera ascendente han sido difíciles; lo son aún y muchas empresas están todavía lejos de alcanzar la meta. Por ello los especialistas trabajamos denodadamente para lograrlo.

			Cómo evolucionó el perfil educacional de los directores de Recursos Humanos

			El cambio de funciones y enfoque se correlacionó de manera directa con la formación de los directores o gerentes del área. En grandes líneas la evolución fue la que se expone en el gráfico ubicado al pie.

			El análisis realizado no implica opinión alguna, solo se describe una situación, siempre en términos generales. Por otra parte, quizás el lector conozca casos diferentes a lo aquí expresado.

			En Argentina, desde hace más de 20 años comenzaron las carreras específicas sobre Recursos Humanos, con diversos nombres, por ejemplo, Administración de Recursos Humanos y otros similares. En otros países de la región, la creación de esta carrera es más reciente y la misma puede encontrarse, en estos momentos, en casi todos.
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			¿Qué perfil educacional predomina en los directores del área RRHH?

			En la actualidad, en mi país, Argentina, la mayoría de los profesionales que trabajan en el área han estudiado carreras directamente relacionadas con Recursos Humanos.

			En adición a lo anterior, dentro de las universidades donde se estudia Psicología, ya desde hace muchos años han surgido especializaciones con orientación organizacional, como un modo de complementar la formación clínica con saberes relacionados con las organizaciones, con vistas a que sus graduados puedan insertarse en las áreas de Recursos Humanos.

			A modo de conclusiones. Una propuesta

			La evolución descrita, como ya se mencionara, no implica que una tendencia anuló a la otra, sino que se fueron “sumando”. En sus inicios, la función se concentraba en los aspectos legales y administrativos junto con “algo” de selección y formación, a lo cual se le incorporó la negociación sindical, y luego la mirada estratégica, el desarrollo del talento y, en los últimos tiempos, una enorme preocupación por el equilibrio entre la familia, el trabajo y otros intereses que cada colaborador posee.

			En mi opinión, se debe adicionar un rol más; quizás en algunas organizaciones ya se lo esté considerando, o bien será así en los años venideros. Este nuevo rol podríamos llamarlo enfoque social, el cual implicaría incluir como un factor determinante del comportamiento organizacional las variables sociales y del entorno.

			Ciertos cambios globales han afectado el modo de trabajar de las organizaciones y de las personas; este factor, si bien es considerado, aún no se refleja en los métodos de trabajo y otros programas organizacionales relacionados con las personas.

			Según se desprende del gráfico siguiente, los roles de un profesional de Recursos Humanos serían los siguientes.

			• Estrategia. Comprender la estrategia organizacional, para luego llevar adelante planes de acción a fin de que esa estrategia se concrete. Para ello se debe desplegar un “manejo experto” de los temas de Recursos Humanos.

			• Manejo experto. Implica no solo conocer sobre Recursos Humanos sino ir un paso más allá: identificar las diferentes herramientas existentes (buenas prácticas) y determinar cuáles de ellas son las adecuadas para la organización (o sea, las que facilitarán alcanzar la estrategia).

			Las personas tienen sus propias expectativas en relación con el trabajo. Un manejo experto de los recursos humanos implica, en todos los casos, considerarlas con un enfoque ganar-ganar.
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			Visión actual y futura del rol del área de Recursos Humanos

			• Personas. Interesarse por sus inquietudes y sus proyectos, analizar la satisfacción laboral y cómo compatibilizar los diferentes intereses individuales con los planes de la organización.

			• Desarrollo del talento. Con el enfoque que se le ha dado al rol y a las funciones de Recursos Humanos (ganar-ganar), 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 en los que se desempeñarán en el futuro).

			• Principios éticos. La ética debe integrar tanto la tarea diaria de todos los profesionales que trabajan en el área como el diseño de los distintos subsistemas de Recursos Humanos.

			• Enfoque social. La función de Recursos Humanos debe incorporar a su gestión el entorno social en el cual se desenvuelve. No me estoy refiriendo a “hacer tarea social” –ese no es su rol–, sino a considerar el entorno social como variable, integrando las funciones del área.

			¿Todos estos roles se cumplen? No. No todos juntos en el ámbito de una misma organización y con enfoque sistémico. Aún no. Pero hacia allí vamos.

			El contenido de la disciplina Recursos Humanos. Los subsistemas

			Como se dijo en párrafos anteriores, Recursos Humanos es una disciplina, cuyo nombre puede coincidir o no con el nombre del área que se ocupa de las personas en el ámbito de una organización. Dada la índole del tema, por un lado se pueden considerar aspectos teóricos y, por otro, las buenas prácticas (la definición del término se dio al inicio de esta sección) referidas al tema.

			Si bien la mención de algunos aspectos teóricos siempre es interesante, al lector, en general, le interesan más las buenas prácticas.

			Es importante aclarar que la función del área de Recursos Humanos puede tener otros aspectos a su cargo, además de los aquí mencionados; solo por citar dos muy frecuentes: 1) liquidación de salarios, beneficios y temas impositivos relacionados y 2) relaciones sindicales, además de seguridad y otros netamente vinculados a los aspectos legales de la relación de los colaboradores con su empleador. Todas estas funciones son sumamente relevantes, solo que no serán mencionadas en esta sección, dado que me focalizaré en todo aquello que “no es obligatorio” llevar a cabo, sino que deviene de las “buenas prácticas”, con el propósito fundamental de alcanzar los objetivos estratégicos.

			Las referidas buenas prácticas de Recursos Humanos comienzan por la aplicación de los denominados subsistemas de Recursos Humanos, sobre los cuales solo se hará –a continuación– una breve mención. Una adecuada puesta en marcha de los subsistemas, es decir, un diseño acorde a las necesidades con una implantación cuidada, con entrenamiento a las distintas áreas de la organización en cuanto a su utilización, permitirá que todos los integrantes, tanto los directivos como los colaboradores en general, trabajen de manera mancomunada en pos de los objetivos organizacionales.

			Si los subsistemas son diseñados e implantados de este modo, la relación entre empleado y empleador será del tipo ganar-ganar, como ya se mencionara: hacerlo será bueno para la organización y, al mismo tiempo, lo será también para el empleado, sus jefes, compañeros de trabajo y funcionarios de otras áreas de todos los niveles. Este tipo de diseño e implantaciones es el que tiene éxito en el tiempo.
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			Los subsistemas de Recursos Humanos 

			En una apretada síntesis, los subsistemas de Recursos Humanos son los siguientes:

			• Análisis y descripción de puestos. Cada organización debe contar, por escrito, con una breve descripción de todos los puestos que la integran. Por un lado, de este modo se asegura la no repetición de tareas y que no queden algunas sin ser asignadas a un colaborador, y, por otro, es la base de los demás subsistemas. La descripción de puestos de toda una organización suele integrar lo que se denomina “Manual de puestos”. Veamos cómo se articulan los demás subsistemas, a partir de la descripción de puestos:

			– Se seleccionan personas en función del puesto.

			– Se evalúa el desempeño en función del puesto.

			– La equidad interna y externa en materia de remuneraciones se analiza en función del puesto.

			– Los diferentes planes de desarrollo, de sucesión y los demás programas para el desarrollo de personas que conforman una organización se deben confeccionar en función del puesto que cada persona ocupa en la actualidad o se prevé que ocupará en el futuro; y lo mismo vale para los planes de formación y desarrollo de competencias (subsistema de Formación).

			Algunos autores sostienen que los descriptivos de puestos no se utilizan en la actualidad. No comparto esta apreciación. Ha cambiado la forma de redactarlos, no su aplicación. Las personas deben saber qué se espera de ellas y cuáles son sus responsabilidades. Esta claridad en la relación es positiva para el colaborador, para su jefe y para la organización en su totalidad.

			• Atracción, selección e incorporación de personas. La atracción de las personas adecuadas, una buena selección, de tipo profesional y aplicando las pruebas más convenientes en cada caso, así como un adecuado proceso de incorporación, son acciones que definirán un buen inicio de la relación laboral de un buen empleado. La elección sobre cuáles son las pruebas más convenientes dependerá de cada caso en particular. El responsable de conducir el proceso de selección deberá determinarlo según lo que se considere más conveniente.

			• Evaluación de desempeño. Las personas esperan que se les diga cómo están haciendo las cosas. Además, un buen sistema de evaluación del desempeño combinado con administración por objetivos será un excelente motivador de los colaboradores. Usualmente se vincula con temas económicos a través del subsistema que se explica a continuación.

			• Remuneraciones y beneficios. El cuidado de la equidad, tanto hacia el interior de la organización como con relación al mercado, es otro de los pilares de la buena relación entre el empleado y el empleador.

			• Desarrollo y planes de sucesión. El desarrollo de las capacidades de las personas –en especial en relación con sus competencias–, los planes de carrera, y los planes de sucesión y los demás programas destinados al desarrollo de personas dentro de la organización se han transformado de “buenas prácticas de Recursos Humanos” en ítems para medir el capital intelectual de una organización.

			• Formación. Las organizaciones realizan una serie de actividades con el propósito de mejorar la actuación de las personas en relación con el puesto de trabajo que ocupan en el presente o, eventualmente, que ocuparán en un futuro. Las inversiones en capacitación y desarrollo podrán pasar de ser “un gasto” a constituir una inversión organizacional cuando estos planes se formulen en relación con la estrategia.

			Los subsistemas tienen relación entre sí y uno de ellos constituye la puerta de entrada a los restantes: Análisis y descripción de puestos. Muchas organizaciones poseen descriptivos de puestos, pero no están actualizados o no representan la estrategia organizacional. En ambos casos deberán ser revisados para que reflejen las principales responsabilidades de cada puesto –en definitiva, lo que se espera de los ocupantes de las diferentes posiciones–.

			En síntesis, una vez que se cuenta con los descriptivos de puestos, en base a ellos se selecciona a los nuevos colaboradores, se evalúa su desempeño y se diseñan los distintos programas relacionados con el desarrollo de personas. En los gráficos, bajo el nombre de Desarrollo y planes de sucesión, se engloban los distintos programas para el desarrollo de las capacidades de las personas que ya integran la organización junto con los planes que aseguren la sucesión –en especial, en el nivel gerencial–.

			Los distintos subsistemas mencionados tienen, como puede visualizarse en el gráfico siguiente, una cierta interconexión y orden. Como ya se expresara, el primer subsistema que debe diseñarse (o actualizarse, según corresponda) es Análisis y descripción de puestos. Sobre la base de este subsistema será factible la puesta en marcha del siguiente, Evaluación de desempeño. Una vez que se cuenta con ambos subsistemas en funcionamiento, será posible llevar a cabo las distintas actividades de Formación.

			Las personas que ya pertenecen a una organización, en sus años de permanencia en ella transitan, de manera consciente o no, ciertas “rutas” que les permitirán su desarrollo personal y profesional. Estas “rutas” pueden ser formales o informales, pero siempre existen, de un modo u otro. El camino a seguir, dentro de una organización, recorre los diversos subsistemas mencionados más arriba.

			La “ruta” más habitual será la señalada en el gráfico siguiente, en el cual hemos partido de la clásica representación de los subsistemas de Recursos Humanos utilizada en nuestras obras.

			[image: ]

			Los subsistemas de Recursos Humanos: su interconexión

			La “ruta” o el camino a recorrer comienza con el ingreso a la organización (1), y continúa con el paso 2, cuando a la persona se le entrega su descriptivo de puestos. A partir de allí su jefe evaluará su desempeño (3) y, en función de las necesidades que surjan, los colaboradores recibirán formación a través de los programas pertinentes (4). Luego, continúa la ruta (5) en función de su desempeño y de acuerdo con los diferentes programas que la organización haya diseñado. De este modo la ruta o camino de los diferentes colaboradores a través del tiempo se relaciona con todos los subsistemas de Recursos Humanos. En la secuencia no hemos mencionado Remuneraciones y beneficios como un paso específico; sin embargo, se relaciona con todos los restantes.

			La formación, como ya se ha mencionado en otras obras, se relaciona tanto con conocimientos como con competencias y, en los distintos programas para el desarrollo de personas dentro de la organización, se considera, además de estos aspectos (conocimientos y competencias), la experiencia, tanto la requerida por el puesto como la que cada persona posee.

			[image: ]

			Ruta de los colaboradores dentro de una organización y su relación con los subsistemas de Recursos Humanos

			En nuestra firma, trabajamos con una serie de programas que hemos denominado Mapa y ruta de talentos. ¿Por qué mapa? Porque el primer paso para trabajar en la formación y el desarrollo de talentos será tomar un inventario sobre las capacidades de las personas. Muchas organizaciones (más avanzadas que otras, por cierto) preparan su inventario registrando información actualizada sobre estudios y cursos especiales de sus colaboradores. Esto está muy bien, pero es absolutamente insuficiente. Un “inventario de talentos”, una cartografía del talento si hablamos de mapa de talentos, consistirá en medir las capacidades de los colaboradores en toda su dimensión, incluyendo en esta medición conocimientos, experiencia, competencias y valores cuando estos no se hayan incorporado al modelo de competencias.

			¿Por qué ruta? Porque, de manera planeada o no, las personas siguen una ruta dentro de la organización. El desafío será planear la ruta a seguir para construir talento dentro del ámbito de la organización. La ruta que seguirán los colaboradores será guiada a través de la implantación de modernos programas organizacionales que contemplen, por un lado, las últimas teorías al respecto, considerando, al mismo tiempo, los intereses personales de los colaboradores. La base de cualquiera de los programas mencionados será la formación adecuada de los colaboradores para alcanzar un nivel superior, cualquiera sea el objetivo planteado, tanto por la organización como por el colaborador.

			El enfoque sistémico para alcanzar la estrategia

			En el inicio de este capítulo se incluyeron algunas definiciones, una de las cuales refiere al enfoque sistémico. Aspecto que considero de importancia capital, dado lo difundido de las “malas prácticas”, todas ellas –o al menos la mayoría– basadas en buenas intenciones y propósitos y, sin embargo, ineficientes.

			El concepto de “sistémico” deviene del más simple sentido común: darle a un tema un tratamiento de tipo global, considerándolo en su totalidad, sin dejar de lado ninguna de las partes que lo componen.

			Las organizaciones, de cualquier tipo o tamaño, tienen un propósito u objetivo a alcanzar. Por lo que se espera que todos los que trabajan en ellas lo hagan en conjunto para, entre todos dentro de cada organización, alcanzar el referido objetivo.

			El enfoque sistémico aplicado a los Recursos Humanos implica que el manejo de estos se haga con una mirada de conjunto, en oposición a una mirada parcial.

			¿Qué ocurre cuando esto no se verifica? En las organizaciones, usualmente, se implementan una serie de programas y métodos de trabajo, intrínsecamente “buenos”, pero de manera descoordinada y sin tener en cuenta la estrategia. En todos estos casos el diagnóstico es similar, no se trabaja bajo un enfoque sistémico. Cuando la organización es de gran tamaño, este problema puede alcanzar una dimensión aún mayor.

			La idea de enfoque sistémico en relación con los Recursos Humanos se explica en el gráfico siguiente.
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			Enfoque sistémico para alcanzar la estrategia

			Nuestra recomendación a las organizaciones clientes es definir como factor aglutinador un modelo de competencias diseñado en función de la visión y la estrategia que, a su vez, garantice el referido enfoque sistémico.

			Todos los programas se diseñarán en función de las competencias definidas en el modelo. Si, como se dijo en el párrafo anterior, las competencias reflejan la visión a alcanzar, este adecuado enfoque será trasladado al resto de los programas.

			Si ya existiesen otros programas en funcionamiento, deberán ser ajustados para que todos reflejen los mismos conceptos.

			Por último, debe tenerse en cuenta que los distintos métodos y procedimientos en relación con las personas deben ser asimilados y llevados a la práctica por cada individuo en particular; es decir, cada colaborador deberá tomar en cuenta diferentes elementos y actuar. Mientras más sencillos y coherentes sean los procedimientos, mayor será la posibilidad de que sean comprendidos adecuadamente y llevados a la práctica. Si, por el contrario, un colaborador –de cualquier nivel– debe cumplir una serie de indicaciones dispersas y desarticuladas, lo más probable es que utilice su propio criterio para realizar sus labores, el cual puede no ser compartido por otros.

			En resumen, para la efectividad de los distintos subsistemas y métodos de trabajo organizacionales, la mejor sugerencia es su aplicación con un enfoque sistémico, coordinado y coherente; y, en todos los casos, deben ser diseñados en función de la visión y la estrategia organizacionales. Este enfoque será el deseado por los que conducen la organización (CEO, directores y gerentes) y, al mismo tiempo, será beneficioso para los colaboradores de todos los niveles.
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			Cómo aplicar el enfoque sistémico en función de la estrategia

			La idea expresada en el último párrafo se sintetiza en el gráfico precedente.

			Los distintos métodos de trabajo se “resumen” en el descriptivo de puestos, que será la base de todos los otros subsistemas: Atracción, selección e incorporación, Evaluación de desempeño, Remuneraciones y beneficios, Formación y Desarrollo y planes de sucesión.

			En cuanto al colaborador, el referido documento (descriptivo de puestos) será la guía sobre la cual deberá basar su accionar cotidiano y en relación con la que se medirá su desempeño y la adecuación personapuesto. La idea se expresa en el gráfico de la página siguiente.

			Cuando se logra lo expuesto en dicho gráfico, se simplifican los métodos de trabajo. El colaborador tendrá un documento guía para su accionar que –a su vez– reflejará lo que se espera de él y será el patrón de medida de su desempeño. Desde ya, y como se explica en relación con la evaluación vertical (ver su definición en la letra E del Diccionario de términos y la herramienta Nº 26 en esta obra), no serán los únicos elementos a tomar en cuenta para evaluar el desempeño, sino la base del diseño de la evaluación.

			El círculo virtuoso se cierra, dado que su jefe tendrá la misma referencia, tanto de medida como para guiar su propio accionar, y si el descriptivo fue diseñado contemplando la estrategia, esto implicará que todos en esa organización trabajan en conjunto para alcanzarla.
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			Cada colaborador guía su accionar a partir de su Descriptivo de puesto
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