Consistencia

de las

politicas

de RRHH:

Coémo lograr
oliticas

gue encajen

Raul Lagomarsino. Ph.D. in Ma- El diseno de las politicas de RRHH es un asunto
nagement, IESE, Universidad de

Navarra, Master en Economia y
Direccién de Empresas, IESE, Uni-

clave en toda organizacion. Deben ser fijadas a
partir de un estudio esmerado, implementadas,

3

5

°

E versidad de Navarra, Licenciado vividas y capaces de evolucionar con el paso del
® ; - . . .

o en Relaciones Internacionales, tiempo. El profesor Lagomarsino ofrece un sélido
‘@ Universidad de la Republica, . . .
= . marco conceptual para analizar la consistencia
5 Profesor de Comportamiento Hu- . .

' mano en la Organizacion, IEEM, de las politicas de recursos humanos desde cinco
Universidad de Montevideo. aspectos clave.

44 | Revista de Antiguos Alumnos del IEEM



.. Eldiserio técnico de las politicas de RRHH requiere de cantidad de conoci-
mientos y habilidades que lo hacen posible; y no sélo del drea de RRHH sino
ademdas nociones de Psicologia y Teoria Organizacional, entre otros

L DESAFiO DE lograr

politicas de recursos

humanos consistentes
en la empresa ha causado innu-
merables noches de insomnio a
directivos de todas las épocas.

En problema no es menor, ya que,
en un tiempo marcado por la ve-
locidad de los cambios y la globa-
lizacion, la capacidad de atraer,
fidelizar, activar y potenciar el
talento marca, en el mejor de
los casos, la ventaja competitiva
sostenible de la organizacién. En
el peor de los casos, la diferencia
entre la supervivencia o desapa-
ricion de la empresa.

La pregunta, sin embargo, es
solamente la punta del iceberg,
porque inmediatamente surge
la cuestion de tener politicas de
recursos humanos que encajen...
icon qué? Las fuentes de la in-
consistencia son muchas, desde
el mal diseno hasta la obsoles-
cencia.

En este articulo presentaremos
un modelo que ofrece un solido
marco conceptual para analizar
la consistencia de las politicas de
recursos humanos desde cinco as-
pectos clave.

Esperamos que a través del pre-
sente modelo los directivos que
sufren este tipo de problemas, y
especialmente los del area de re-
cursos humanos, tengan un pa-
norama mas claro de hacia donde
encaminar los planes de mejora.

Consistencia intrinseca:
Que cumplan el fin para
el que se las diseno

En este primer nivel de consisten-
cia el reto es puramente técnico.
Las politicas tienen que estar di-
sefadas de forma correcta, y ser
capaces de conseguir los resulta-
dos que se les exige.

Por ejemplo, a una politica de se-
leccion tendiente a identificar can-

didatos con buen potencial de tra-
bajo en equipo lo menos que se le
podra pedir es que efectivamen-
te sea capaz de discriminar entre
personas capaces de trabajar en
equipo frente a otros que tengan
un perfil mas individualista.

El diseno técnico de las politicas
no es un reto menor, si conside-
ramos la cantidad de conocimien-
tos y habilidades que lo hacen po-
sible. En primer lugar, hace falta
una gran cantidad de conocimien-
tos técnicos especificos del area
de recursos humanos, ademas de
nociones de Psicologia y Teoria
Organizacional entre otros.

En los Ultimos tiempos, en que
las evaluaciones subjetivas del
desempeno se han popularizado
en gran cantidad de empresas, se
ha puesto mas de relieve la enor-
me dificultad que implica disenar
correctamente este tipo de herra-
mientas. Para poder decir con un
grado minimo de confianza que la
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herramienta disenada es capaz de
medir la capacidad de “liderazgo”
de los trabajadores, es necesario
levantar antes una larga lista de
objeciones: ;Qué es liderazgo?
¢ Cémo se manifiesta? ;Como se
percibe? ;Como lo captaremos
en la herramienta? ; Quién lo pue-
de evaluar? ; Como hacer que los
resultados sean comparables a
través de la organizacion? ...

Sumemos ahora las competen-
cias “Trabajo en equipo”, “Com-
promiso”, “Innovacién”, y otras
veinte mas, y pongdmonos en el
contexto de que a quienes se les
aplicara la herramienta son traba-
jadores comunes y corrientes, de
distintas jerarquias, con experien-
cias y conocimientos muy dispa-
res. Cualquier directivo mediana-
mente serio se darad cuenta que
tenemos un problema de consi-
derables dimensiones.

Multipliguemos esto por cada
una de las politicas de recursos
humanos de la empresa (selec-
cion, promocién, retribucion,
etc.) y concluiremos que el de-
safio es, cuanto menos, impor-
tante.

Las buenas noticias a este respec-
to son que, al igual que siempre
que se necesita un conocimiento
altamente especializado de una
herramienta técnica, la organi-
zacion puede valerse de insumos
externos para complementar sus
propias deficiencias. La mayoria
de las veces a la empresa le se-
rd mas econémico, mas rapido
y menos riesgoso “comprar” el
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conocimiento técnico especifico,
gue ponerse a experimentar ella
misma, o invertir en la capaci-
tacién de un especialista propio
gue tampoco le sera demasiado
rentable una vez que tenga im-
plementada la herramienta que
se trate, y tenga que ponerse a
implementar otra.

Consistencia sistémica:
Que las politicas logren
sinergias unas con otras

Las politicas de direccién de per-
sonas en una organizacion pre-
tenden, en mayor o menor me-
dida, encauzar el comportamien-
to de los participes orientandolo
hacia los objetivos considerados
deseables.

Al coexistir varias politicas, se ha-
ce necesario alinearlas hacia el
mismo objetivo, de modo que los
comportamientos incentivados
por una de ellas no choquen con
los que incentivan otras. De esta
forma, las politicas individuales se

.« Al coexistir varias
politicas se hace
necesario alinearlas
hacia el mismo ob-
jetivo, de modo que
los comportamientos
incentivados por una
de ellas no choquen
con los que incenti-
van otras

fusionan en verdaderos sistemas
de direccién, que se retroalimen-
tan y sostienen unos a otros.

Si la empresa necesita capacidad
innovadora, debera comenzar a
gestionar dicha capacidad desde
las politicas de seleccién, procu-
rando identificar y atraer candida-
tos con perfil innovador. De todas
formas, de poco le servira ser ca-
paz de atraerlos, si luego no los
pone a trabajar bajo unas reglas
que incentiven la innovacién, or-
ganizados de forma que puedan
expresarse, y se los evalle y retri-
buya en base a su aporte a dicha
innovacion.

Frecuentemente, la naturaleza sis-
témica de las politicas de recursos
humanos es menospreciada, y la
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.« Se ha popularizado
el concepto de las
best practices como
el paradigma domi-
nante en el campo
de la estrategia de
recursos humanos;
sin embargo, este
argumento tiene
fallas graves tanto en
el plano conceptual
como en el prdctico

empresa termina teniendo una
constelacion de politicas aisladas,
gue pugnan por imponerse a las
demas.

Es frecuente encontrar organi-
zaciones que seleccionan profe-
sionales con perfil emprendedor,
capacitados y con deseos de de-
sarrollar carrera, y los ponen a tra-
bajar en puestos rutinarios, limita-
dos y en estructuras sumamente
rigidas. En otros casos se organi-
za a la gente para que trabaje en
equipo, pero la retribucién mone-
taria, al igual que todo el sistema
de incentivos (estatus, promocio-
nes, etc.) es en base al rendimien-
to individual estricto.

Estos desencajes sistémicos no sé-
lo hacen que las sinergias prome-

tidas por las politicas de recursos
humanos no lleguen a concretar-
se, sino que los beneficios de las
politicas individuales se neutrali-
cen mutuamente.

Si bien la complejidad que pre-
senta el armado coherente de un
sistema de direccion de personas
en una organizacion, las posibi-
lidades son enormes, dado que
el mismo fin se puede conseguir
por medios muy distintos. Este
fendmeno, llamado equifinali-
dad, lo vemos reflejado en que
organizaciones que requieren
un mismo tipo de conducta por
parte de sus participes, son ca-
paces de conseguirlo por medio
de combinaciones de politicas
muy distintas.

Por ejemplo, tenemos el caso de
dos universidades que requieren
de su cuerpo docente una alta
calidad académica, docente e in-
vestigadora, pero mientras que
una decide implementar un sis-
tema de desarrollo propio de di-

cho talento, formando esas ca-
pacidades desde dentro, la otra
podrd optar por un sistema mas
abierto, reclutando docentes que
ya hayan demostrado tener esas
cualidades.

Probablemente la primera tendra
un sistema de seleccién basado
en el potencial del candidato, ha-
ra una fuerte inversiéon en forma-
cion y les proporcionard mucho
coaching, evaluandolos en base
a su avance relativo. Los salarios
seran aceptables pero probable-
mente no demasiado elevados,
al menos durante la etapa for-
mativa. La segunda universidad,
en cambio, enfocarad su politica
de seleccion en identificar docen-
tes con trayectoria comprobada,
y por lo tanto no tendrd que in-
vertir tanto en capacitacion. La
evaluacioén se hard en base a para-
metros de desempeno claramente
establecidos y cuantificables, y la
retribucion tendra que ser relati-
vamente alta.

De esta forma, probablemente
ambas universidades logren con
el tiempo tener excelentes cuer-
pos docentes, aungue por cami-
nos muy distintos.

Consistencia estratégi-
ca: Que el sistema esté
alineado con la estrategia
del negocio

Este requisito, que facilmente po-
dria considerarse innecesario por
lo obvio que resulta, suele ser una
piedra en la que tropiezan gran
parte de las empresas.

.n]
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. El departamento
de RRHH deberd
elaborar sistemas de
politicas que apoyen
de la mejor forma
posible esas ventajas
competitivas que la
empresa necesita

Fundamentalmente a raiz del tra-
bajo de prestigiosos autores como
Jeffrey Pfeffer, se ha popularizado
el concepto de las best practices
como el paradigma dominante
en el campo de la estrategia de
recursos humanos.

La idea basica detras de las best
practices es que hay una forma
de seleccionar (evaluar, retribuir,
etc.) que es simplemente mejor
que las demas. Se apoyan en el
argumento que las empresas mas
exitosas tienen implementados
ese tipo de politicas.

El argumento de las best practi-
ces tiene, sin embargo, fallas gra-
ves tanto en el plano conceptual
como en el practico. En lo con-
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ceptual, que exista una alta co-
rrelacion entre el desempeno de
la empresa y la existencia de de-
terminadas practicas de recursos
humanos no implica que exista
una relacién de causa-efecto entre
ambas variables, y mucho menos
gue el sentido de dicha causalidad
sea el argumentado. Podria muy
bien plantearse la duda si la rela-
cion causal no es precisamente la
inversa: como las empresas son
exitosas, se pueden dar el lujo de
tener ese tipo de politicas.

En el plano practico, la teoria de
las best practices choca con la
dura realidad que muchas veces,
aun en casos en que la politica
que se deberia implementar es
claramente mejor que la que la
empresa tiene en vigor, la transi-
cion no siempre es viable. i Puede
la empresa hacer el cambio? ¢Es
oportuno que lo haga? ; Debe co-
rrer el riesgo?

Una vez eliminada la alternativa
facil de alinear politicas de re-
cursos humanos y estrategia por
medio de implementar politicas

“de libro”, aparece la incomoda
necesidad de bajar al nivel de la
propia empresa y hacerse la pre-
gunta: qué politicas necesita mi
empresa, mi estrategia, mi gente,
mi momento?

Es una pregunta que exige mucho
mas trabajo por parte del depar-
tamento de recursos humanos, y
sobre todo, requiere una serie de
conocimientos que trascienden el
area. Por ejemplo, serd necesario
conocer al detalle las variables cla-
ves del negocio de la empresa que
se trate, y ser capaz de determinar
y cuantificar el impacto en dichas
variables de las distintas politicas
de recursos humanos.

Ya sea empresas que compiten
en costos, innovacion o atenciéon
al cliente, el departamento de re-
cursos humanos deberd elaborar
sistemas de politicas que apoyen
de la mejor forma posible esas
ventajas competitivas que la em-
presa necesita.

La tragedia es que, en muchas
empresas, el departamento de re-
cursos humanos aun no tiene facil
acceso a datos directos del nego-
cio como ser facturaciéon, costos,
resultados productivos, porcenta-
jes de mercado, ubicacion de la
competencia, etc. Mucho menos
frecuente aun es ver cruzamientos
entre politicas de recursos huma-
nos y datos “duros” de negocio,
como por ejemplo: ;ComMo me-
jora o empeora la productividad
respecto de variaciones en el cli-
ma laboral? ;Qué retorno tiene
la inversién en capacitacién? Sin
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i,

esta informaciéon es simplemen-
te imposible lograr un verdadero
ajuste estratégico de las politicas
de recursos humanos.

Sin una verdadera integracion en-
tre el departamento de recursos
humanos y el resto de areas de la
organizacion (en particular la di-
reccion general), con informacién
fluyendo en forma abundante y
transparente en ambos sentidos,
el encaje entre las politicas de re-
cursos humanos y la estrategia de
negocio queda librado, en el me-
jor de los casos, a la intuicién del
directivo responsable. En el peor
de los casos, a la pura suerte.

Consistencia cultural: Que
las politicas sean vividas
en el dia a dia de las em-
presas

Hasta ahora la tarea de lograr po-
liticas consistentes quedaba en el
campo del disefio. A partir de este
momento entramos en el terreno
de la implementacién. El reto de
disefar politicas funcionales, sisté-
micas y alineadas con la estrate-
gia es sin duda importante. Mu-
cho mas desafiante, sin embargo,
es lograr que esas politicas logren
transformarse en cultura dentro
de la organizacion.

De nada sirve tener politicas cui-
dadosamente disenadas, si luego
no se aplican en la realidad. To-
dos conocemos organizaciones
gue cuentan con abultados ma-
nuales de procedimientos y re-
glamentos internos, producto a
veces de caras consultorias, que

duermen tranquilamente en al-
gun cajon olvidado, mientras que
la organizacion sigue su vida por
otros carriles.

Para que las politicas disenadas se
transformen en politicas vividas, y
se vuelvan cultura en la organiza-
cién es necesario comprometer
en el proceso a una serie de di-
rectivos clave, que son verdade-
ros referentes para la gente. En
cada empresa habra que elabo-
rar cuidadosamente dicha lista, y
prestar especial atencion a estas
personas incluso durante el pro-
ceso de diseno de las politicas,
brindandole espacios adecuados
de participacion, para que luego
se transformen en abanderados
del cambio.

Un motivo frecuente del fracaso
de las politicas de recursos hu-
manos es que se las vive como
eventos y no como procesos. Un
ejemplo claro de esta situacién
es con las politicas de evaluacién
y feedback. En el disefo de estas
practicas se establece un momen-
to en la agenda del trabajador y

su superior, en el que se relinen
y tienen una reunion (evento) de
evaluacion.

Es necesario ir mas alla de esa si-
tuaciény lograr que la evaluacion
sea un proceso permanente, en el
que constantemente se va orien-
tando al trabajador en su trabajo.
Sila evaluacién se da sélo de ano
en ano, la politica de evaluacion
no sera realmente vivida por sus
participes.

Atendiendo a esta realidad, la
implementacién de este tipo de
politicas debe venir precedida de
un esfuerzo enorme en comunica-
cién y capacitacion a los directivos
que luego tendran que aplicarlas
en el dia a dia. A este respecto,
ningun esfuerzo es poco, y ningu-
na inversion es exagerada.

[continta o ]
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Esta realidad impone también se-
veras restricciones a la tarea de
diseno de las politicas, porque ya
no sélo hay que considerar “en
abstracto” cudles son las politicas
gue necesita mi organizacion, si-
no que ademas hay que conside-
rar, dentro del universo de politi-
cas que pueden ser Utiles para mi
organizacion, aquellas que tienen
mayores chances de ser digeridas
y aplicadas en el dia a dia por mis
directivos.

Consistencia temporal:
Que las politicas se ade-
cuen al momento que
vive la empresa

Las organizaciones humanas y
particularmente las empresas,
se encuentran sometidas a per-
manentes procesos de cambio,
debido a que cambian sus clien-
tes, cambian los productos en el
mercado, cambian las reglas del
entorno, incluso cambian sus pro-
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pios trabajadores. De esta forma,
politicas que fueron funcionales y
generaban sinergias dejan de ser-
lo, o pierden vigencia en la vida
de la organizacién, o se desajus-
tan de la nueva estrategia del
negocio.

Esta realidad inevitable lleva a
que, con el tiempo, la empresa de-
ba desprenderse de politicas de re-
cursos humanos muy bien disena-
das, que encajan perfectamente

Intrinseca Sistémica Estratégica Cultural Temporal
T S S ——
Que sirvan Que logren Que estén Que les “entren Que se man-
para lo que sinergias alineadas en la cabeza” tengan vigentes
se las diseno entre si con la estra- a quienes a medida
tegia de las tienen que cambia la
negocio que emplear organizacion
¥ 5uU gente
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.« Larealidad del
cambio, venga de
donde venga, fuerza
a una permanente
adaptacion de las
politicas de recursos
humanos. El verda-
dero desafio estd en
prever esos cambios,
y adaptar las politi-
cas de forma gradual
y preactiva

con las demas y con la estrategia
de su negocio, y son compartidas
y vividas por todos los miembros
de la organizacion, y dar el salto
hacia nuevas politicas que supo-
nen grandes incégnitas.

Es un paso doloroso y que exige
coraje y vision de futuro por par-
te del equipo directivo de la or-
ganizacion entera, ya que se de-
berd desprender de politicas que
forman parte de la cultura de la
organizacién, y que en muchos
casos pueden haber sido la cla-
ve del éxito de la misma. “Siem-
pre lo hicimos asi' y nos fue bien”
es el argumento de cabecera de
quienes no suelen adaptarse a los
tiempos y terminan por quedar
obsoletos.

Es facil entender esta necesidad
de cambio cuando consideramos
el tipo de politicas de recursos hu-
manos que requiere una empre-
sa que esta en franca expansion,
con crecimientos tanto en factu-
racion como en personal, y con
el tiempo llega a un nivel de esta-
bilidad, y se frena el crecimiento.
Por necesidad tendra que ajustar
sus politicas de seleccidn, organi-
zacién, evaluacion y promocion,
modificara las perspectivas de ca-
rrera de su gente, incluso segu-
ramente cambiard la retribucion
y su estructura directiva.

Lo mismo sucede cuando una
empresa que estaba habituada a
competir en costos pasa a querer
competir en innovacion, o aten-
cion al cliente. Otro tanto pasa
con empresas que operaban en
un mercado laboral rigido o con
pocas alternativas, que de pronto
se vuelve dinamico y ven disparar-
se sus niveles de rotacion.

La realidad del cambio, venga de
donde venga, fuerza a una per-
manente adaptacién de las po-
liticas de recursos humanos. El
verdadero desafio esta en prever
esos cambios, y adaptar las poli-
ticas de forma gradual y proacti-
va, sin esperar a que las actuales
queden obsoletas, y requieran
un cambio mucho mas profundo
y doloroso.

Lograr cabalmente este encaje
exige no sélo un alto grado de in-
volucramiento del departamento
de recursos humanos en el funcio-
namiento presente de la organiza-
cion, sino una clara idea de cudl
es el futuro de la misma.

Requisitos del encaje: El
rol del departamento de
recursos humanos

Lo antedicho parece situar el ni-
vel de exigencia impuesto al de-
partamento de recursos humanos
en cotas inhumanas, pero esto
es asi s6lo en apariencia y queda
evidenciado cuando se analiza en
profundidad el rol del departa-
mento de recursos humanos en
la empresa actual.

En realidad, el rol del departa-
mento de recursos humanos es
el mismo que el del resto de de-
partamentos de la organizacion:
aportar valor al negocio.

Para el departamento de recursos
humanos, aportar valor al nego-
cio implica, en primer lugar, do-
minar un area técnica particular
y conocer la peculiaridad de cada

[continGla « e e |
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.« Sino tiene un cono-
cimiento profundo
de la persona huma-
na, y particularmente
de sus trabajadores,
el departamento de
RRHH estd conde-
nado a elaborar nor-
mas ineficientes en
el mejor de los casos,
inutiles e irritantes
en el peor

una de las herramientas con que
cuenta a su disposicion. Al igual
gue el departamento de finanzas,
que necesita dominar una serie de
técnicas y herramientas de andlisis
y gestion financiera para llevar a
cabo su trabajo.

En segundo lugar, debe estar al
tanto de las potencialidades y li-
mitaciones de la materia prima
con la que trabaja: personas. Si no
tiene un conocimiento profundo
de la persona humana, y particu-
larmente de sus trabajadores, el
departamento de recursos huma-
nos estd condenado a elaborar
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normas ineficientes en el mejor
de los casos, inutiles e irritantes
en el peor. En otro contexto, lo
mismo le sucede al departamento
de produccion, que debe estar al
tanto de las capacidades de sus
maquinas, su fabricacion, puesta
en marchay forma de reparacion
si quiere que se mantengan fun-
cionando.

Luego, el departamento de recur-
sos humanos debe estar profun-
damente involucrado en el nego-
cio, comprender profundamente
la propuesta real de valor de su
empresa, y ser capaz de gestionar
(y para ello es imprescindible me-
dir) el impacto de su gestion en
el resultado operativo. Igual que
el departamento de marketing,
que debe ser capaz de analizar
el retorno de la inversién publi-
citaria en uno u otro medio de
difusion.

Por Ultimo, a recursos humanos se
le pide que comprenda las tenden-
cias de cambio en el mercadoy la
empresa, y sea capaz de adaptar-
se proactivamente al nuevo entor-
no. Lo mismo se le pide al depar-
tamento de informatica, que tiene
gue asesorar sobre la compra de
tecnologia y debe estimar el tiem-
po en el que quedara obsoleta, o
el departamento de ventas, que
debe interpretar los cambios en
la conducta del consumidor antes
que sea tarde y se pierdan con la
competencia, el departamento
de finanzas, que necesita leer las
tendencias del mercado financie-
ro antes de tomar posiciones, y la
fabrica, que tiene que considerar
las nuevas maquinarias que estén
saliendo al mercado y si vale la pe-
na o no realizar un cambio.

Como vemos, el reto que debe
afrontar el departamento de re-
cursos humanos es realmente
considerable, pero no es ni mas
ni menos de lo que se pide a los
demas departamentos de la or-
ganizacion.

Quiza sea tiempo de que, en mu-
chas organizaciones, el departa-
mento de recursos humanos deje
de tener un rol meramente admi-
nistrativo y demuestre verdadera
capacidad directiva, para ganarse
un papel de Iiderazgo@

1. Lo dicho no implica que conocer la perso-
na humana sea lo mismo que conocer una
maquina, sino que tanto uno como otro
directivo deben conocer a fondo su dmbito
de trabajo.



