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			Sobre este libro

			Aun hoy, numerosas organizaciones administran sus recursos humanos mediante “oficinas de personal” dedicadas casi exclusivamente al cumplimiento de las normas legales en materia laboral. Este libro trata sobre la necesaria y saludable transición que deberían encarar para transformar esta realidad. 5 pasos … ha sido objeto de numerosas ediciones desde su publicación original. Ahora, Martha Alles ha decidido reescribir íntegramente la obra, para actualizarla según los cambios de contexto de los últimos años, las nuevas tecnologías y la evolución de los comportamientos de las personas. Estas nuevas realidades han modificado sustancialmente el enfoque con el cual deben analizarse las cuestiones. Las herramientas que deben usarse también son diferentes. La autora sostiene que hay que adecuar los Recursos Humanos al ámbito de los 2020, con la mirada puesta en el futuro, en el contexto de los millennials. Mirando hacia el 2030. Con un enfoque práctico y motivador, propone el desarrollo de sistemas racionales y eficientes para administrar los recursos humanos, a través de cinco etapas: el análisis y la descripción de puestos, los procesos de formación y selección, las políticas de remuneraciones, las formas de medición del desempeño y el desarrollo del talento. En esta nueva versión se ha incorporado además un capítulo identificando también cinco pasos para transformarse en un líder de Recursos Humanos, junto con una reflexión final para Números 1 (de la organización) y para líderes, responsables y profesionales de RRHH. Esta obra está dirigida a responsables de organizaciones, ya sean dueños o directores, y a especialistas y colaboradores en general, dispuestos a aceptar el desafío del cambio.

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

			5 pasos para transformar una oficina de personal en un área de Recursos Humanos

			Nuevo libro 2018

			
Recursos Humanos en el contexto de los años 2020. Mirando hacia el 2030. En el contexto de los millennials


			Todos nosotros llevamos a cabo nuestras actividades en el contexto de los años 2020, mirando para adelante, al futuro. Las organizaciones también.

			Tanto en la vida personal como en el ámbito organizacional conviven las nuevas generaciones planteándose nuevos roles, nuevas formas de relacionarse y hacer las cosas.

			La disciplina Recursos Humanos debe reflejar las nuevas realidades del contexto actual y futuro, sin perder su esencia.

			Los liderazgos también se han modificado. Los jóvenes esperan nuevos estilos, nuevas formas de liderar.

			Por otro lado, casi con seguridad todo lo que ha cambiado volverá a cambiar.

			En este marco, los Recursos Humanos cobran relevancia, marcarán la dife­rencia.

			En la presentación de una obra previa les comenté a mis lectores que, en algún momento, Ariel Granica me dijo: Tienes que hablarles 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 esa sugerencia, pensé desde qué lugar podía hablarles al oído a mis lectores y así escribí la obra Cuestiones sobre gestión de personas, publicada en 2015.

			Continuando con la misma idea, decidí reescribir uno de mis libros clásicos, donde planteaba 5 pasos para transformar una oficina de personal en un área de Recursos Humanos. El área de RRHH a la cual hace referencia el título deberá, a través de esa mirada hacia el futuro que mencionábamos, ser un pilar de la alta gerencia para la consecución de los objetivos estratégicos en un contexto donde las personas, mirando el presente y también proyectando el porvenir, esperan cosas diferentes tanto de sus vidas personales como de las organizaciones en las cuales trabajan.

			De alguna manera, el título propone un juego de palabras en torno a una idea fuerza. La mencionada “oficina de personal” es necesaria, incluso diría imprescindible.­ En ella se llevan a cabo un conjunto de tareas relacionadas con los aspectos administrativos y legales relacionados con las personas, de todos los niveles, que integran la organización.

			La pregunta será, entonces, qué aspectos del área se desea transformar. La respuesta es sencilla: la propuesta es lograr que el área, además de realizar todo lo mencionado, brinde soporte a la Dirección General para alcanzar la estrategia organizacional, propósito que concierne a organizaciones de cualquier tipo y tamaño.

			La oficina de personal a mejorar sería aquella donde solo se lleva a cabo la admi­nistración de personal. En la práctica esto generalmente no es tan así, aún en los casos en que deba realizarse la transformación a la cual alude el título. En muchas empresas el área de personal realiza una serie de funciones adicionales a las administrativas, pero no todas las posibles, y quizá no todas bien; por una razón u otra, la gestión del área no cubre ni las expectativas de la alta dirección, ni las de los ­colaboradores. Muchas veces no se trabaja siguiendo las buenas prácticas, diseñando métodos de trabajo de cara al futuro. En resumen, un cambio es necesario.

			La administración de personal es una de las funciones del área de Recursos Humanos. Sin esta no serán posibles las otras. Pero, a su vez, sin la presencia de las otras funciones no se podrá denominar al área “Recursos Humanos”. Poner en evidencia e ilustrar cuáles son los pasos para llevar a cabo todas las funciones de RRHH es el propósito de esta obra.

			Con frecuencia, dueños de empresas grandes, medianas y pequeñas, números 1 de organizaciones con área de Recursos Humanos o no, directivos de áreas diversas, jefes de grupos más o menos numerosos, solo por citar algunos casos, me preguntan qué hacer para lograr esta transformación a la que aludimos.

			La cuestión es casi siempre la misma, por dónde comenzar, cómo abordar un tema tan complejo, con tanto en juego. Como decíamos, en ocasiones “algo se hace” –en mate­ria de Recursos Humanos–, pero no da los resultados esperados: los colaboradores, o los jefes, o los directivos, o todos los anteriores en su totalidad, no están conformes.­

			Con frecuencia se percibe que las supuestas soluciones –en respuesta a la pregunta qué hacer– no son prácticas; quizá podrían ser buenas para enfrentar otros problemas, que no son aquellos que acucian en ese momento a quien formula la pregunta. Se ofrecen soluciones y/o caminos a seguir que las personas que integran la organización no pueden sentir como propios o adecuados. Unos y otros esperan propuestas que los ayuden a resolver los problemas existentes y/o las eventuales dificultades que se les presentarán en un futuro, cuando deban encarar las acciones necesarias para alcanzar los desafíos y objetivos estratégicos.

			Estoy en esta actividad desde hace muchos años y, en mi rol de consultora, he acompañado y trabajado para empresas diferentes en países diversos. Por lo tanto, entiendo que el aporte más valioso que puedo ofrecer es desde ese rol. Como les contaba, Ariel me sugirió que les hable a las personas sobre cómo resolver problemas. El desafío que en esta obra tratamos es uno de esos problemas/cuestiones, y por eso decidí reescribir desde cero este libro, un clásico actual y de interés de cara al futuro. En este nuevo libro, he mantenido el mismo esquema del anterior, los 5 pasos no se han modificado, como tampoco el orden para llevarlos a cabo. Sin embargo, el enfoque con el cual deben analizarse las cuestiones y resolverlas, las herramientas que deben usarse en cada caso, son diferentes. Ciertos cambios de contexto, nuevas tecnologías, comportamientos diferentes en las personas, requieren nuevas formas de hacer las cosas.

			Los consejos o caminos aquí sugeridos se relacionan con otras obras y reflejan, de manera sencilla, los pasos a seguir.

			Pasos para transformar una oficina de personal en un área de Recursos Humanos

			Como decíamos, esta expresión es un juego de palabras, a través del cual se desea enfatizar la idea de que se debe poner en práctica una serie de pasos para lograr un manejo estratégico del personal. Los 5 pasos que se ilustran en la figura siguiente se sugieren para organizaciones que aún no han implementado acciones con este propósito y/o desean mejorar al respecto.
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			Los cinco pasos que dan título a esta obra y que permitirán lograr la transformación en el manejo del personal con el propósito de alcanzar la estrategia organizacional son los siguientes:

			Paso 1. Descripción de puestos. Este paso implica analizar puestos y confeccionar sus descriptivos. Incluye asignación de competencias a puestos y la valoración de cada posición. Contar con descriptivos de puestos permitirá determinar la adecuación persona-puesto.

			Este paso será la base para los siguientes.

			Paso 2. Formación y Selección. En este paso se tratan dos aspectos fundamentales. Por un lado, formación, utilizando distintos métodos, cuyos resultados deberán medirse. Por otro, selección, que abarca desde la definición del perfil de cada puesto, el reclutamiento –que podrá llevarse a cabo optando por caminos diversos– y la medición de las capacidades de los futuros colaboradores. Incluye la inducción de nuevos colaboradores a la organización.

			Paso 3. Remuneraciones. En este paso se concentran las diferentes gestiones y actividades en relación con la remuneración de los colaboradores, política retributiva y compensación salarial junto con los beneficios de cualquier tipo o especie. Implica valorar puestos (puntuación de puestos), realizar encuestas de remuneraciones, y conocer los diferentes tipos de remuneraciones para elegir las mejores opciones en cada caso.

			Paso 4. Desempeño. Su evaluación. En este paso se diseñan e implementan las diferentes mediciones del desempeño de los colaboradores. Entre las mediciones más usuales se puede mencionar: Evaluación vertical, Evaluaciones de 360°, Determinación temprana de brechas, entre otras.

			Paso 5. Desarrollo del talento. En este paso se definen y diseñan distintos programas internos para el desarrollo de las personas que trabajan en la organización. Dichos programas definen acciones formativas y de desarrollo. Entre estos programas se pueden citar: Planes de sucesión, Diagramas de reemplazo, Planes de carrera, entre otros.

			Antes del Paso 1 toda organización deberá contemplar en su accionar los diferentes aspectos administrativos y legales en relación con el personal. Estos constituyen la base necesaria o los cimientos de los pasos siguientes. A su vez, a medida que se sube en la cuesta imaginaria que implica llevar a la práctica cada uno de los pasos sugeridos, se tendrán también en cuenta los aspectos legales relacionados. La idea se expresa en la figura siguiente.
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			Distintos interesados en la temática de esta obra

			Los cinco pasos aquí propuestos, así como los temas introductorios que se tratan en el Capítulo 0 y la información brindada en el último capítulo, donde se proponen –adicionalmente– pasos a seguir para llegar a ser un líder de RRHH, junto con algunas reflexiones finales, constituyen un material que puede ser de interés desde distintas miradas. Los temas a tratar a lo largo de toda la obra, como en otras de mi autoría, se basan en las buenas prácticas. Este concepto hace referencia a aquellos métodos 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, todos los temas aquí tratados serán de interés para dueños de empresas, directivos y jefes, para colaboradores, para expertos en cualquier temática organizacional y, también, para especialistas en Recursos Humanos.

			En mis obras utilizo el término “jefe” para hacer referencia a aquella persona que tiene a otras a 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 cargo.

			La palabra “jefe” implica un concepto referido a todos aquellos que tienen personas que les reportan, 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.

			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. Particularmente, todas las inherentes a los pasos aquí mencionados, entre ellas, administración de personal, relaciones gremiales o sindicales, y otras adicionales, según la estructura de cada organización, en relación con servicios centrales, salud, etcétera.

			En la figura al pie hemos señalado a los principales interesados en la temática de esta obra, desde el número 1 –CEO, dueño, director general, o cualquier otra de­nominación que corresponda a esa posición– y también los accionistas, hasta el responsable del área de Recursos Humanos. Adicionalmente, todos los integrantes de la organización, gerentes, jefes, colaboradores.
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			En resumen, los temas relacionados con la disciplina de Recursos Humanos no son de interés solo para los involucrados en la especialidad. Por el contrario, es una temática 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 cualquier otro, y, desde su mirada, personal e individual, los Recursos Huma­nos lo involucran. Cualquier 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 estrategia organizacionales, así como también deberá hacerlo un experto en Recursos Humanos.

			Con todo lo antedicho en mente escribo habitualmente mis libros y, en especial, este cuyo propósito es tratar todos los temas atinentes a la dirección estratégica de los Recursos Humanos, ya se trate de una empresa, una ONG, un ente gubernamental, una asociación artística o deportiva. Todas las organizaciones se conforman con personas, y en todas será necesario un manejo profesional de los temas concernientes.­

			Presentación de la obra

			He dividido la obra en tres partes, para separar de algún modo los temas introductorios –Capítulo 0– del corazón de la obra –los 5 pasos–, y hacia el final se ofrece un último capítulo a modo de reflexión y conclusiones. La secuencia de lectura sugerida es la que se expone en la figura de la página siguiente.

			La propuesta es comenzar por la Parte I. Estrategia y Recursos Humanos, donde se presenta el Capítulo 0, al cual le hemos asignado este número para indicar que estos temas son introductorios e indispensables para continuar con la lectura y la comprensión de los diversos pasos. De algún modo, de su lectura surgirá la necesidad de llevar a cabo los 5 pasos para transformar una oficina de personal en un área de Recursos Humanos, Parte II de la obra, integrada por 5 capítulos, cada uno dedicado a un paso determinado.

			Una vez explicados los 5 pasos, necesarios para transformar una oficina de personal en un área de Recursos Humanos, el libro aparentemente debería haber finalizado; no obstante, decidí agregarle un tema más, un capítulo adicional, a modo de bonus track1. Como se desprende de la figura, luego de haber transitado los cinco pasos mencionados, en la Parte III se expondrá lo necesario para ser un líder de Recursos Humanos, tema desarrollado en el Capítulo 6. Aquí nuevamente hemos identificado cinco pasos para alcanzar el liderazgo en la especialidad, junto con una reflexión final para números 1 y responsables de RRHH.
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			En resumen, la nueva edición consta de las siguientes partes y capítulos.

			PARTE I. Estrategia y Recursos Humanos

			Capítulo 0. Dirección estratégica de los Recursos Humanos. Todo lo que hay que saber mirando al futuro

			PARTE II. 5 pasos para transformar una oficina de personal en un área de RRHH

			Capítulo 1. Descripción de puestos

			Capítulo 2. Formación y Selección

			Capítulo 3. Remuneraciones

			Capítulo 4. Desempeño. Su evaluación

			Capítulo 5. Desarrollo del talento. Diferentes programas

			PARTE III. Ser un líder de RRHH

			Capítulo 6. 5 pasos para transformarse en un líder de RRHH

			Invito al lector a que nos escriba, comentando sus dudas y sugerencias. 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

			

			
				
					1 En la industria discográfica se usa esta expresión para señalar una pista, pieza musical y/o canción adicional. Con frecuencia se trata de temas que por un motivo u otro se desea promocionar. En mi caso, solo es un regalo, un extra para mis lectores y los colegas especialistas de Recursos Humanos que siguen mis publicaciones. 

				

			

		


		
Parte I

			Estrategia y Recursos Humanos




Capítulo 0

			Dirección estratégica de los Recursos Humanos.

			Todo lo que hay que saber mirando al futuro
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			Temas del capítulo:

			• Recursos Humanos y las buenas prácticas

			• Recursos Humanos y estrategia organizacional

			• Los jefes y sus roles. Relación con los 5 pasos

			• Ubicación y funciones del área de Recursos Humanos

			• Los subsistemas de Recursos Humanos y su relación con los 5 pasos planteados en esta obra

			• Enfoque sistémico aplicado a la consecución de la estrategia organizacional

			• Planeamiento e inventario de los Recursos Humanos

			• Satisfacción laboral y otras mediciones como soporte de la gestión

			• Indicadores de gestión para Recursos Humanos

			Recursos Humanos y las buenas prácticas

			Las organizaciones están compuestas por personas, por lo tanto, las cuestiones relacionadas con la disciplina de Recursos Humanos atañen, de un modo u otro, a todos aquellos que las integran. La dirección estratégica (de Recursos Humanos) indica el camino a seguir para que todos los miembros de la organización trabajen, juntos, para alcanzar los objetivos organizacionales.

			A este capítulo le hemos asignado el número 0 con el propósito de enfatizar que los temas que aquí veremos deberían analizarse antes de encarar los 5 pasos que se pro­ponen. Nuestro objetivo será guiar al lector a pensar y reflexionar acerca de to­do lo que hay considerar y tener en cuenta para gestionar una organización de cara al futuro.

			Recursos Humanos es una disciplina dentro de las Ciencias de la Administración y estudia todo lo atinente a la actuación de las personas en el marco de una organización. Por lo tanto, RRHH se despliega en el ámbito de las organizaciones, considerando que el término “organización” se define como un conjunto de personas que conforman una entidad autónoma con capacidad para fijar sus propias reglas, dentro de un marco legal formal, con un propósito determinado.

			En algunas organizaciones –dependerá entre otros factores de su tamaño– se podrá encontrar un área con la denominación Recursos Humanos, concepto que se utiliza para designar a la dirección, gerencia o división responsable de todas las funciones organizacionales relacionadas con las personas.

			El área de Recursos Humanos tiene una gran diversidad de funciones a su cargo. Entre las principales funciones de RRHH –que detallaremos más adelante, en este mismo capítulo– se pueden mencionar:

			• Los pasos 1 a 5 de esta obra.

			• Administración de personal.

			• Relaciones gremiales o sindicales.

			• Otras adicionales, según la estructura de cada organización. Por ejemplo: servicios de salud para los colaboradores, comedor, gimnasio, espacios comunes para el descanso del personal, intendencia y mantenimiento de oficinas, entre otros.

			El cumplimiento del marco legal dará origen a la mayoría de los ítems mencionados y será la base de la gestión del área.

			Las funciones mencionadas podrán ser llevadas a cabo por un grupo de personas, por una sola persona, o integrar las tareas (más amplias) de otra posición. De un modo u otro, la mayoría de las tareas mencionadas se realizan a diario o regularmente, según sean las circunstancias.

			Cuando existe un área específica a cargo de estos temas, también se utiliza la siguiente expresión:

			Gestión de los Recursos Humanos – Gestión integral de los Recursos Humanos. Dirección del área de Recursos Humanos con responsabilidad por la gestión de todos los temas relacionados con las personas de la organización. Su campo de acción implica desde los temas legales y administrativos hasta los subsistemas de Recursos Humanos.

			
El término administración y la disciplina de Recursos Humanos


			El término “administración” hace referencia a la dirección de una organización, lo cual implica organizar y planificar las actividades de esta para alcanzar un objetivo determinado.

			En muchos países, entre ellos los Estados Unidos, se denomina “Administración” al equipo de gobierno que actúa bajo las órdenes del presidente de la nación.

			Entre otras aplicaciones del término, se utiliza para designar el área que, dentro de una organización, se ocupa de los aspectos financieros y contables. También se utiliza unido a otras palabras para hacer referencia a otras áreas o funciones: Administración de Recursos Humanos, Administración de materiales, Administración comercial, Administración de la producción, etcétera.

			La ciencia denominada Administración es una disciplina social que se ocupa de la planificación, organización, dirección y control de los recursos humanos, financieros, materiales, tecnológicos, etc. que la organización necesita para alcanzar sus objetivos (visión, misión y estrategia). En algunos ámbitos se utiliza la expresión “Administración de Empresas”. La disciplina Recursos Humanos forma parte de la Ciencia de la Administración.

			En relación con esta obra y su título, es importante destacar la siguiente expresión:­

			Administración de personal. La expresión “Administración de personal” implica el manejo de todos los aspectos contractuales de la relación empleado-empleador, incluyendo la liquidación de haberes, aspectos impositivos y todos aquellos aspectos que aseguren la integridad física de los colaboradores, por ejemplo, seguridad e higiene. En resumen, se relaciona con el cuidado de todos los aspectos legales de la relación laboral.

			La referencia que hacemos –en el título de la obra– acerca de la oficina de personal, remite a aquella área donde solo se lleva a cabo la administración de personal. Siendo esta actividad muy importante, otras funciones adicionales serán las que permitirán hablar de un área de Recursos Humanos, como se mencionara en párrafos previos.

			En resumen, y como decíamos en la Presentación, la administración de personal­ es una de las funciones del área de Recursos Humanos. Sin esta no serán posibles las otras. Pero, a su vez, sin la presencia de las otras funciones no se podrá denominar al área “Recursos Humanos”. No es solo un juego de palabras; lo veremos al considerar los pasos necesarios para llevar a cabo todas las funciones de RRHH, que constituye el propósito de esta obra.

			Aplicar las buenas prácticas a la gestión del área de Recursos Humanos

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

			En la materia que nos convoca –Recursos Humanos– es más adecuado explicar y referirse a las buenas prácticas que a la teoría, dado que este último término, en algunos casos, hace referencia a conceptos no probados y las organizaciones desean conocer acerca de conceptos debidamente probados y con alta eficacia en cada uno de los aspectos a los que se refieren. 

			Cuando a la expresión “buenas prácticas” se le adiciona el nombre de la disciplina en cuestión, por ejemplo, “buenas prácticas en Recursos Humanos”, se hace referencia a aquellas prácticas que son consideradas un parámetro o estándar a alcanzar según la opinión de un experto en la materia (en este caso, RRHH).

			Las “buenas prácticas en RRHH” describen métodos de trabajo que las empresas han implantado y que se consideran “deseables”, es decir que sería bueno implementarlas o adoptarlas en aquellas organizaciones que no lo han hecho aún.

			Las buenas prácticas describen métodos de trabajo probados 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, para dar como resultado métodos de trabajo fiables que las organizaciones de todo tipo puedan implementar.

			Conocer acerca de las buenas prácticas de RRHH no debe ser algo exclusivo de los especialistas que trabajan en el área, por el contrario, representa la preocupación más frecuente de todos los directivos. Ellos deberán poder identificar las distintas variantes de prácticas disponibles y así determinar las más convenientes para lograr un buen desempeño general, de la misma manera en que también deberá hacerlo un experto en Recursos Humanos.

			Modelo de administración y desarrollo del personal

			El término “modelo” designa a un conjunto de relaciones basadas en términos lógicos. La expresión “administración”, ya analizada, hace referencia al manejo integral del personal que conforma una organización.

			En este caso, al concebirse como un modelo de administración y desarrollo, su alcance es mayor y se asimila a los subsistemas de Recursos Humanos.

			La implementación de este modelo se sugiere, en especial, cuando una organización debe transformar una oficina de personal en un área de Recursos Humanos, como se verá en los diferentes capítulos que integran esta obra.

			Todo modelo relacionado con las personas que integran una organización debe diseñarse con el propósito de alcanzar la misión, visión y estrategia (de la organización), contemplando los valores de esta, y siempre teniendo en cuenta que el foco debe estar puesto en los clientes, pero no solo en ellos. El término clientes podría ser reemplazado por stakeholders2, de modo tal que se contemple a los diferentes sectores de interés: accionistas, ejecutivos, colaboradores, clientes (específicamente), proveedores, gobierno, bancos, organismos de control, etcétera.

			El primer paso será, en todos los casos, el cumplimiento del marco legal del país y la región donde se desenvuelvan las actividades. A partir de allí, se sugiere considerar, para un adecuado manejo de las personas, el cuidado de los siguientes aspectos:

			• Administración e información. Desde elaborar una adecuada liquidación de salarios hasta llevar ordenadamente legajos del personal. Dentro de este aspecto se incluye el análisis y la descripción de puestos.

			• Incorporación. Incluye la atracción, selección e incorporación de candidatos.

			• Desarrollo. Acciones para retener a los buenos empleados, incluyendo formación, entrenamiento y algún tipo de plan de carrera.

			• Evaluación de desempeño: por qué y para qué realizarla, y las diferentes modalidades para evaluar al personal. (Se sugiere la evaluación vertical.)

			• La equidad en las remuneraciones, interna y externa.
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			Las ideas expresadas sobre el modelo aquí descrito se exponen en la figura superior de la página anterior.

			Relacionando el modelo precedente con la temática que se verá en esta obra, deseo destacar algunos ítems en relación con los 5 pasos que nos ocupan: visión, misión, valores y stakeholders serán aspectos que determinarán la estrategia organizacional junto con el cumplimiento del marco legal en el cual se desenvuelva la or­ganización. Una vez definidos y cumplimentados estos aspectos se podrán analizar y diseñar, de acuerdo con las buenas prácticas, los pasos 1 a 5.

			Recursos Humanos y estrategia organizacional

			Como se desprende del análisis del punto anterior, la estrategia deviene de una serie de factores, entre los cuales se encuentran la misión y visión de la organización, así como sus valores. Todas las organizaciones, cualesquiera sean su tipo y tamaño, poseen una visión, aunque no la hayan definido formalmente. El término organización puede aplicarse tanto a empresas como a asociaciones civiles sin fines de lucro, ONGs u otras entidades y organismos, ya sean públicos o privados, del Estado nacional, provincial, etcétera.

			Todas las organizaciones están integradas por una serie de elementos –es­truc­tura, organigrama, políticas, métodos de trabajo, como decíamos anteriormente, definidos formalmente o no–, también algún tipo de maquinaria o equipamiento y, muy especialmente, personas de diferentes niveles. En relación con las personas, serán los 5 pasos los que permitirán alcanzar una dirección estratégica de los recursos humanos. La idea se expresa en la figura de la página siguiente.

			El término “estructura” hace referencia al orden y distribución de funciones en el interior de cada organización. Por su parte, organigrama es el esquema de la organización de una empresa, entidad o institución.

			Existen diferentes estilos de estructura: piramidales, horizontales, circulares, en red, entre otros. Las organizaciones también se desenvuelven dentro de un marco legal formal y poseen un propósito determinado.

			Algunas organizaciones definen su estrategia siguiendo procedimientos sofisticados, otras lo hacen más intuitivamente, y luego determinan un rumbo a seguir (visión) y un propósito a alcanzar, a partir de lo cual se confeccionan planes para lograrlo.

			El término “estrategia” se utiliza para designar al conjunto de acciones coordinadas y planeadas para conseguir un fin (en el ámbito de las organizaciones, alcanzar los fines u objetivos organizacionales). Las organizaciones, generalmente, establecen también su misión, visión y valores.
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			Algunas definiciones necesarias:

			• Misión. El porqué de lo que la empresa hace, la razón de ser de la organización, su propósito. Expresa aquello por lo cual, en última instancia, la organización quiere ser recordada.

			• Visión. La imagen del futuro deseado por la organización.

			• Estrategia. Conjunto de acciones coordinadas y planeadas para conseguir un fin (en el ámbito de las organizaciones, alcanzar los objetivos organizacionales).

			• Valores. En referencia a los valores organizacionales. Aquellos principios que representan el sentir de la organización, sus objetivos y prioridades estratégicas.

			En relación con los temas aquí tratados deseo destacar a uno de los primeros autores que ha relacionado las funciones del área de Recursos Humanos –y la de los profesionales que allí se desempeñan– con la estrategia organizacional: Dave Ulrich3, quien entre otros conceptos interesantes ha señalado que un profesional de Recursos Humanos debería convertirse en un socio estratégico. Cuando los profesio­nales de Recursos Humanos actúan como socios de los negocios cumplen muchas funciones, una de las cuales es convertir la estrategia en acción.

			Este enfoque, novedoso en los años ’90, hoy es ampliamente aceptado: los recursos humanos serán la clave diferenciadora de los negocios, siempre y cuando su manejo se realice de cara al futuro.

			En la obra mencionada, Ulrich va más allá: sostiene la necesidad de incorporar un representante de Recursos Humanos dentro de la unidad de negocios como miembro de la dirección de la empresa. Para ello debe estar capacitado en cuestiones de negocios, así como en las prácticas más modernas del área. Surge de esta manera un nuevo perfil del responsable de Recursos Humanos. (Ver Capítulo 6, 5 pasos para transformarse en un líder de RRHH.)

			A modo de resumen, se sugiere analizar la figura al pie.

			Una organización cuenta con una estructura, políticas, métodos y procedimientos, y con las personas que la integran. La empresa se propone alcanzar tanto sus objetivos de corto plazo como sus planes de largo alcance; para ambos propósitos contará, entre otros aspectos, con las personas que la integran.

			¿Qué necesita la organización? Entre otras cosas, podría necesitar cambios en la estructura y personas con ciertas características para lograr lograr la mencionada visión. Para conseguirlo se implantan modelos de competencias, expresión que hace ­referencia al conjunto de procesos relacionados con las personas que integran la organización y que tienen como propósito alinearlas en pos de los objetivos organizacionales.
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			Un modelo de competencias permite seleccionar, evaluar y desarrollar a las personas en relación con las competencias necesarias para alcanzar la estrategia organizacional.

			Por último, y para cerrar esta sección del capítulo, diremos que la expresión “estrategia de Recursos Humanos” hace referencia al conjunto de acciones coordinadas y planeadas para conseguir un fin, desde la perspectiva del área de Recursos Humanos y dentro del marco de la estrategia organizacional.

			Los jefes y sus roles. Relación con los 5 pasos

			En varias de mis obras me he referido al rol del jefe. Su definición es la siguiente.

			Rol del jefe. Concepto integrador de las diversas facetas de la actividad de todo jefe. Enfoca su papel dentro de la organización, agregando a sus funciones tradicionales las responsabilidades y tareas inherentes a esta condición, por ejemplo: seleccionar colaboradores, evaluar su desempeño y entrenarlos, solo por nombrar algunas.

			Los distintos roles de un jefe se exponen en la figura siguiente.
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			En aquellas organizaciones que cuentan con un área de Recursos Humanos, para algunas de esas funciones el jefe contará con ese apoyo; por ejemplo, en selección y evaluación de colaboradores, o cuando deba –eventualmente– desvincular a un integrante del equipo a su cargo. Lo mismo podría suceder con algunos otros temas.

			En organizaciones donde no se cuenta con un área específica dedicada a RRHH, de un modo u otro las tareas atribuidas al área se realizan de alguna manera, y los jefes participan en ellas, quizá llevándolas a cabo en su totalidad.

			Velar por la equidad interna en su área de responsabilidad implica para el jefe una serie de aspectos, desde cierto manejo de las remuneraciones hasta impartir justicia en el trato, desde su rol y respecto de los miembros de su equipo entre sí.

			En la figura al pie se exponen los distintos roles de los jefes en relación con los 5 pasos de esta obra.

			En el análisis del gráfico se podrá ver que todos los roles tienen relación con algunos de los pasos. El paso 3 (Remuneraciones) está conectado también con otros roles, en algunos casos de manera indirecta.

			Por último, deseo destacar que “ser un entrenador” está relacionado con la mayoría de los roles mencionados, como se verá varias veces en esta obra.
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			Por lo expuesto en los párrafos previos, decíamos en la Presentación que esta obra es de interés para todos los jefes, a partir del CEO/número 1 de la organización.­

			Ubicación y funciones del área de Recursos Humanos

			El término “Recursos Humanos”, como se expresara, se utiliza tanto para nombrar a la disciplina que estudia todo lo atinente a la actuación de las personas en el marco de una organización como también para designar al área dentro de la organización, dirección, gerencia o división responsable, donde se llevan a cabo distintas actividades relacionadas con las personas.

			El área de Recursos Humanos tiene una gran diversidad de funciones a su cargo. Entre las más importantes, todas las inherentes a:

			• Los pasos 1 a 5, donde se describen los subsistemas de Recursos Humanos.

			• La administración del personal.

			• Las relaciones gremiales o sindicales.

			En algunos casos el área podrá incluir otras adicionales, según la estructura de cada organización, como ya se explicara.

			Dentro de las funciones incluidas en “Administración de personal” se pueden identificar una amplia gama de temas, desde los aspectos legales e impositivos en relación con las personas que integran la organización, hasta el inventario de capacidades y/o legajos del personal.

			En adición a lo anterior, se espera que el área de RRHH participe activamente en la consecución de los objetivos organizacionales (estrategia), contemplando, al mismo tiempo, los intereses de los colaboradores. En los últimos años se incluye también tanto la responsabilidad social empresaria (RSE) como otros aspectos de índole ética.

			En cuanto al lugar que ocupa el área de Recursos Humanos dentro de la estructura de la organización, existen en la práctica muchas variantes. No hay una única ubicación posible para ella.

			Una de las sugeridas es la que se expone en la figura siguiente, donde puede verse que el área de RRHH reporta al número 1 de la organización, al igual que las áreas principales. Dicho nivel de dependencia es de gran importancia. Cuando la gerencia está cerca de la máxima conducción estará también más cerca de ocupar un rol estratégico dentro de la organización. Si bien con ese único elemento no será suficiente, es un primer paso.
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			En la segunda parte de la figura pueden verse las funciones del área de Recursos Humanos. No necesariamente deben ser sectores específicos para cada una de las funciones, dependerá de cada caso.

			En el gráfico solo exponemos las principales funciones que, según el tamaño de la empresa, podrán ser desempeñadas por una sola persona o un grupo de ellas.

			En esta obra se verán la mayoría de los temas mencionados en la figura precedente.

			Las funciones Formación y Selección serán tratadas en el Capítulo 2, y Desarrollo en el Capítulo 5. Junto con Desarrollo usualmente se incluye la Evaluación de desempeño, que aquí la analizaremos de manera específica, en el Capítulo 4. La función Remuneraciones se trata en el Capítulo 3.

			En la figura precedente se mencionan algunas funciones que, con frecuencia, forman parte del área RRHH, y que no serán tratadas en la presente obra, por ejemplo, Relaciones laborales, las cuales incluyen el manejo de las relaciones gremiales y sindicales. En algunas empresas, el manejo de estas relaciones las lleva a cabo la Gerencia Industrial o de Operaciones.

			Como ya se mencionara, la expresión “Administración de personal” hace referencia al manejo de todos los aspectos contractuales de la relación empleado-empleador, incluyendo la liquidación de haberes, cuestiones impositivas y todos aquellos aspectos que aseguren la integridad física de los colaboradores, por ­ejemplo, ­seguridad e higiene. En resumen, se relaciona con el cuidado de todos los aspectos legales de la relación laboral. En algunas empresas, la liquidación de salarios y demás temas relacionados, se ubican dentro del área de Administración y Finanzas.

			La mayoría de las funciones del área de Recursos Humanos, en especial los temas tratados en los capítulos 1 a 5, podrán ser considerados como funciones de staff4, es decir, a través de ellas el área de RRHH –en su conjunto– ofrecerá a las otras áreas un rol de asesoramiento para ayudarlas a resolver situaciones diversas en relación con las personas que allí se desempeñan. Dentro del área en sí misma, los diferentes sectores tendrán una relación de línea5 entre sí.

			En ocasiones, las funciones de staff pueden ser llevadas a cabo bajo la modalidad de outsourcing. El outsourcing, también denominado tercerización, implica la contratación de proveedores externos para la realización de tareas que –usualmente– con anterioridad realizaban los empleados de la propia organización. En ocasiones, los antiguos colaboradores se transforman en proveedores de servicios a través de esta modalidad.

			Políticas y normas de Recursos Humanos. Conceptos y definiciones

			Las normas, políticas y procedimientos son necesarios para ordenar el accionar de una organización. En contra de lo que podría creerse en una primera instancia, la fijación de un marco permite a las personas manejarse más libremente y desplegar su iniciativa y creatividad. Cuando dicho marco interno no existe, las personas se ven restringidas e incluso llegan a sentirse incómodas, disminuyendo de este modo el grado de confianza en la organización. Las personas que se desempeñan en organizaciones donde se han definido contextos laborales sumamente flexibles –por ejemplo, empresas que operan en el mundo digital–, lo hacen dentro de un cierto orden predefinido.

			Las organizaciones fijan políticas y normas internas diversas con el propósito de asegurar el cumplimiento de ciertos parámetros (cada organización los define según su criterio), dentro del marco de la visión y estrategia organizacional. Las políticas siempre son definidas por la máxima conducción.

			La expresión “políticas organizacionales” hace referencia a normas o reglas internas de funcionamiento que deberán cumplir todos los integrantes de la organi­zación. Son definidas por cada empresa en función de su cultura y costumbres, respetando las leyes de su país o región, según corresponda.

			Dentro de las políticas organizacionales se encuentran las políticas de Recursos Humanos.

			Por su parte, la expresión “Políticas de Recursos Humanos” se utiliza para designar a las normas internas que se aplican a los colaboradores de todos los niveles, a fin de asegurar el respeto de ciertos principios y valores, dentro del marco de la visión y estrategia organizacional. Usualmente contemplan aspectos éticos, de recaudo del patrimonio y del capital intelectual, entre otros factores.

			El término “normas” implica el conjunto de indicaciones o instrucciones que se deben seguir/cumplir en relación con un determinado tema. En el ámbito de las organizaciones, las normas pueden referirse a diferentes aspectos, por ejemplo: comportamientos esperados, cómo llevar a cabo actividades específicas, tareas, procedimientos, etcétera.

			En las organizaciones también se utiliza la expresión “normas y procedimientos”, en este caso para referirse a los métodos internos para realizar ciertas tareas o funciones. Cuando las normas y procedimientos están registrados por escrito, en el ámbito de la organización en cuestión tienen fuerza de ley (interna). Cuando se incumplen, los involucrados pueden ser objeto de sanciones, según la envergadura de la transgresión.

			Para una eficaz implementación de normas y procedimientos se deben establecer claramente los pasos para actuar dentro de ese marco normativo y, al mismo tiempo, determinar las consecuencias de no hacerlo.

			En resumen, las personas que integran la organización deberán desempeñarse de acuerdo con las normas y procedimientos internos.

			Dentro de las políticas de Recursos Humanos se puede citar desde políticas sobre disciplina hasta las políticas de puertas abiertas y políticas sobre la diversidad.

			A continuación algunos ejemplos:

			• Políticas sobre disciplina. Normas o reglas internas relacionadas con el cumplimiento de los procedimientos fijados por la organización por parte de las personas que la integran.

			Los procedimientos a aplicar son de tipo preventivos y/o correctivos.

			– Procedimientos preventivos. Acciones tendientes a lograr que los colabo­radores cumplan las normas y políticas organizacionales.

			– Procedimientos correctivos. Acciones posteriores que se realizan cuando los colaboradores no respetan las normas y políticas organiza­cionales.­

			• Política de puertas abiertas. La expresión hace referencia a una política organizacional por la cual los colaboradores pueden acceder a niveles superiores con facilidad, para plantear inquietudes y sugerencias, sin seguir una estricta línea jerárquica.

			En la práctica, si bien se fomenta la comunicación entre los distintos niveles, esta se realiza sobre la base de algunas reglas previamente fijadas y conocidas por todos.

			• Políticas sobre diversidad. Normas o reglas internas por las cuales una organización se asegura de que en sus filas trabajen personas con diferentes características vinculadas a la composición social de la compañía de la que forma parte y/o a la cual dirige sus productos o servicios.

			Las organizaciones de todo tipo y tamaño deberían contar con políticas de Recursos Humanos, más o menos detalladas que, de algún modo, regulen la vida cotidiana dentro de ellas.

			Los subsistemas de Recursos Humanos y su relación con los 5 pasos planteados en esta obra

			Como ya se expresara en párrafos anteriores, el área de Recursos Humanos puede tener diversas actividades a su cargo, solo por citar las más frecuentes: 1) liquidación de salarios, beneficios y temas impositivos relacionados y 2) relaciones sindicales, además de cuestiones de seguridad y otras netamente vinculadas a los aspectos legales de la relación de los colaboradores con su empleador. Todas estas funciones son sumamente relevantes. No obstante, esta obra y los mencionados subsistemas del título se focalizan 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.

			Primero, se deberá realizar un diseño acorde a las necesidades junto con una adecuada puesta en marcha de los subsistemas o pasos sugeridos en esta obra. Luego, será imprescindible formar y entrenar a los distintos actores involucrados, sobre sus beneficios y la forma de utilizar los distintos métodos y procedimientos resultantes. De este modo, todos los integrantes de la organización, directivos, jefes y co­laboradores en general, trabajarán de manera mancomunada en pos de los objetivos organizacionales.

			Si los subsistemas y pasos son diseñados e implantados de este modo, la relación entre el empleado y su empleador (jefe–colaborador) será del tipo ganar-ganar: será bueno para la organización y, al mismo tiempo, lo será también para los co­­laboradores en general, para jefes y compañeros de trabajo y funcionarios de otras áreas de todos los niveles. Estas son las implantaciones que tienen éxito y perduran en el tiempo.

			Definición del concepto subsistemas de Recursos Humanos6:

			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 la 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.

			En todos los casos, los subsistemas de Recursos Humanos se diseñan a medida de cada organización.

			La gestión de una organización será mejor, y alcanzará las metas propuestas, cuando todos sus integrantes conozcan con precisión sus responsabilidades, sean evaluados en función de ellas y reciban la formación adecuada para asumirlas. Conjuntamente con la posibilidad de hacer una carrera y lograr un trato equitativo en su remuneración. Lo expuesto puede apreciarse en la figura siguiente, y serán estos los temas que trataremos en los 5 pasos de esta obra.
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			Pasos y subsistemas se corresponden y, en cualquiera de sus abordajes, el propósito es el mismo: alcanzar la dirección estratégica los Recursos Humanos. La idea se expresa en la figura inferior de la página anterior.

			Los 5 pasos que dan origen al título de esta obra se verán en los capítulos 1 a 5. A continuación un breve comentario sobre cada uno.

			Paso 1. Descripción de puestos

			Para aplicar las buenas prácticas en Recursos Humanos se deberá comenzar por diseñar y definir la estructura de puestos de la organización; este primer paso sustentará las distintas aplicaciones que surgen en la vida diaria organizacional: determinar necesidades de formación, contratar un nuevo colaborador o elegir un posible reemplazo.

			Para ello, primero se analizan los puestos, luego de lo cual se confeccionan los descriptivos, que incluyen la asignación de competencias a puestos. Entre otros aspectos de relevancia, en base a la descripción de puestos será posible valorar las diversas posiciones para así determinar la equidad interna y externa (puntuación de puestos) y fijar una política retributiva (paso 3). Por último, contar con descripciones de puestos permitirá determinar la adecuación persona-puesto.

			El subsistema relacionado con este paso es Análisis y descripción de puestos.

			Cada organización debe contar, por escrito, con una breve descripción de cada uno de los puestos que la integran. De este modo se asegura la no repetición de tareas, se evita que otras queden sin ser asignadas a algún colaborador, y al mismo tiempo se fija la base de los demás subsistemas. La descripción de puestos de toda una organización suele integrar lo que se denomina “Manual de puestos”. Los demás subsistemas se diseñan a partir de la descripción de puestos.

			Paso 2. Formación y Selección

			De la determinación de la adecuación persona-puesto surgen, habitualmente, necesidades de formación; por esta razón, se da inicio al paso 2. La formación podrá realizarse utilizando distintos métodos, y los resultados deberán medirse.

			El segundo tema que integra este paso es la atracción, selección e incorporación de personas. En Selección se destacan los siguientes aspectos: definición del perfil, el reclutamiento –que podrá llevarse a cabo siguiendo caminos diversos– y la medición de las capacidades de los futuros colaboradores. Un proceso de selección finaliza con la inducción de nuevos colaboradores.

			Este paso reúne dos subsistemas, Formación y Atracción, selección e incorporación.

			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 que ocuparán eventualmente, en el 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.

			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.

			Paso 3. Remuneraciones

			Las remuneraciones están directamente vinculadas a los descriptivos de puestos. Una política retributiva adecuada permitirá cuidar la equidad tanto interna como externa. Para alcanzar este objetivo se podrán implementar diversas herramientas: puntuación de puestos y encuestas de remuneraciones son las más importantes. Por último, será importante conocer los diferentes tipos de remuneraciones para elegir las mejores opciones en cada caso.

			El subsistema relacionado con este paso es 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.
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