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Resumen

El trabajo aborda la tematica de las buenas practicas en la gestion de recursos
humanos, entendiendo por tal los debidos procederes que deben primar en toda
accién y/o politica de conduccidn tanto de talentos individuales como de grupos de
trabajo. Toma como objeto de estudio un conjunto de pequefias y medianas empresas
radicadas en un mismo ambito geografico; puntualmente, un conjunto de treinta
empresas de diversos sectores industriales con actividad en la ciudad de Junin,

provincia de Buenos Aires, Argentina.

Se realiza un analisis sobre las empresas objeto de estudio en base a informacion de
fuente primaria relevada en ellas, con datos cuantitativos producto de encuestas, y
cualitativos de origen en entrevistas abiertas con algunos responsables de las areas de
gestion de recursos humanos. Tal analisis se concentra en un grupo especifico de
buenas practicas, para las que se formulan objetivos de explorar como estan presentes
y como son ejecutadas, llegando a una serie de conclusiones y recomendaciones de
alcance especifico sobre el conjunto finito de empresas elegidas para el estudio. Como
referencia tedrica, se presentan asimismo una serie de conceptos utiles tanto para
fundamentar las argumentaciones volcadas en el escrito como para contextualizar el

analisis propuesto sobre las buenas practicas escogidas.
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1.- Presentacion del tema de estudio

La gestion de recursos humanos es una cuestion estratégica para cualquier empresa,
sea cual sea su naturaleza, su dimension, el sector econdmico en que se encuentre o
las caracteristicas del entorno competitivo que deba enfrentar. Las empresas no tienen
razon de ser sin sus recursos humanos, y ningun objetivo que se planteen puede ser
cumplido si no cuentan con equipos de personas con las habilidades esenciales que
demande el contexto particular en el que se encuentran constituidas. No es dificil
entonces resaltar la relevancia de los recursos humanos, como tampoco de la
necesidad de contar con una buena gestién que los conduzca, los lideres, permitan
expresar respecto de ellos su potencial, y brinde las condiciones y las oportunidades

necesarias para asegurar su evolucién y desarrollo.

Ahora bien, esta gestidn, esta conduccién de los recursos, supone la asuncion
por parte de las empresas de determinadas posturas que bien pueden plantearse
como susceptibles de ser ubicadas entre dos extremos de un mismo continuo. En
efecto, por un lado, puede encontrarse una postura gerencial de un debido
otorgamiento a la funcién de gestion de recursos humanos de la relevancia que le cabe
en tanto estratégica y esencial, manifiesta en una estrategia explicita y deliberada que
guie su ejercicio, y en funcién de politicas sélidas que fueran formuladas de un modo
racional. Por otro lado, y por el contrario, se puede encontrar una postura descuidada,
de gestiones que dejan a nada menos que los recursos humanos como “librados al
azar”, sin siquiera plantearse lo estratégico de su condicion, y respondiendo a sus
necesidades como simples soluciones reactivas a las circunstancias varias que depare

la realidad de cualquier empresa.

Se entiende por tanto que, independientemente de cudl sea el tipo, naturaleza o
tamano de la empresa, su gestion en términos generales, y en forma particular la de
sus recursos humanos, debe ubicarse en forma preferente como claramente inclinada

hacia el extremo del continuo antedicho que suponga una forma racional, deliberada,
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anticipatoria y planificadora de la funcion, con lineamientos de accién que se
desprendan siempre de una estrategia explicita y contingente. Y a este respecto, se
entiende también que una postura de este tipo bien puede ser independiente de la
holgura de recursos con los que una empresa en cuestion cuente para el ejercicio y

desarrollo de la funcién.

En efecto, se considera valido afirmar que cualquier empresa puede tomar para
si una postura deliberada de gestionar los recursos humanos en forma estratégica. Y
en ese marco, cabe considerar las buenas practicas que en ellas se desplieguen para

operativizar tal postura.

Por lo dicho, se considera apropiado y oportuno un estudio que aborde, como
tematica puntual, la presencia de buenas prdcticas en la gestion de recursos humanos,
a partir de la creencia de que tal presencia contribuye en buena medida a una gestion
de los recursos humanos en tanto elemento estratégico imprescindible en una

empresa.

Y mas aun, en un mayor enfoque del estudio, se entiende también apropiado y
oportuno elegir PyMEs como objeto a investigar, por aquello ya expresado de que se
debe plantear una gestidén estratégica, deliberada y racional de los recursos humanos
independientemente del tamafio de la empresa de la que se trate y/o de la holgura de

recursos con que se cuente para el ejercicio de la funcién.

Ademas, del mismo modo, se puede plantear también lo conveniente y hasta
original de realizar el estudio sobre PyMEs de una ciudad pequefia, considerando para
ello una definicién que marca como ciudades de tal condicion a aquellas que cuentan
con poblaciones de menos de cien mil habitantes. Esto por entender que el contexto
social y econdmico de una ciudad o ambito geografico en que esté inmersa una
empresa es un factor determinante para su existencia y/o desempefio, y tal contexto

esta claramente influenciado por el tamafio de la ciudad de que se trate.

Por tanto, se contd con los siguientes elementos para plantear el estudio que se

refleja en el escrito que aqui se introduce; estudio que como mas adelante se
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mencionara se considera justificado como para serlo del ambito especifico de un

programa MBA. Entonces:

e Se adopta la postura de otorgar gran relevancia a los recursos humanos de una
empresa, sea cual sea el tipo y tamano de ésta, y se encuentre donde se
encuentre en cuanto a su contexto econémico y competitivo.

e En tal sentido, se estima necesario promover una gestién estratégica de tales
recursos humanos, que sea racional, deliberada, y que se encuentre alineada
con los objetivos estratégicos de toda la empresa.

e Bajo esa linea argumental, se inscriben las buenas practicas en la gestiéon de
recursos humanos, al servicio de la postura estratégica mencionada. Pues bien,
lo especifico de algunas de esas buenas practicas es objeto concreto de estudio
del presente trabajo.

e Y todo -se insiste- independientemente del tipo de empresa del que se trate y
de la holgura de recursos con los que cuenten; posicion/postura/creencia que
habilita la consideracion de PyMEs como objeto particular de analisis, inmersas
ademas en el entorno especifico de una ciudad definida como de pequena
dimension (en oposiciéon a ciudades intermedias y grandes, que por su
contexto, influyen de forma disimil respecto de las mas pequefias sobre la
realidad de los sectores econdmicos y de las empresas en ellas incluidas).

e Es asi como se focalizé el estudio sobre buenas practicas en la gestion de
recursos humanos, sobre un conjunto de empresas PyMEs, y radicadas en la

ciudad de Junin, provincia de Buenos Aires, Argentina.
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2.- Definicion de objetivos, aporte, justificacion,
alcance, limites y proceder metodolégico

Se presenta en esta seccion la definicién de objetivos que se formularon para el
estudio, el aporte tedrico que se estima este ultimo ha tenido, su justificacién para ser
considerado como tema valido para la realizacién de un trabajo final de programa MBA
y el proceder metodoldgico seguido en el relevamiento y analisis de datos utilizados en

para las distintas argumentaciones.

2.1.- Definicion de objetivos
2.1.1.- Objetivo general

Explorar en las practicas de gestion de recursos humanos implementadas en un
conjunto de empresas PyMEs radicadas en la ciudad de Junin, analizando a partir de
ello la forma en la que se encuentra dispuesta y/o estructurada la funcién dentro de
las estructuras organizacionales, y el como se desempeia la misma en términos
concretos, a partir de informacién cuali-cuantitativa sobre cuestiones puntuales de su
ejercicio, proponiendo asimismo una serie de recomendaciones sobre buenas practicas

susceptibles de ser incorporadas a futuro.
2.1.2.- Objetivos especificos

e Analizar la forma en la que se encuentra dispuesta y/o estructurada
desempeiia la funcion gestion de recursos humanos en las empresas
consideradas como objeto de estudio.

e Indagar en practicas especificas que hacen al ejercicio de la funcidn gestién de
recursos humanos, a fin de analizar cdmo es en términos concretos ejercida

esta ultima.
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e Proponer una serie de recomendaciones de buenas practicas sobre el conjunto
de empresas objeto de estudio, a modo de propuesta de mejora de la funcién

gestion de recursos humanos.

2.2.- Alcance y limites

Siguiendo sobre alcance y limites las prescripciones de Hernandez Sampieri et al.
(2010), se define como alcance del estudio realizado uno exploratorio, en el sentido de
haber indagado en funcién de la informacion disponible sobre las cuestiones de indole
general que hacen a la implementacion de buenas practicas en la gestion de recursos
humanos en empresas de determinada dimensidn con actividad en la ciudad de Junin.
En funcion de ello, es que se plantean argumentos que no pretenden establecer
correlacidn y/o explicacidn entre variables que puedan estar presentes, mientras que
lo aportado si puede resultar insumo de investigaciones futuras que se lleguen a

plantear como objetivo una descripcién en detalle del objeto de estudio elegido.

Respecto de los limites, el estudio se circunscribio al andlisis de la realidad del conjunto
de empresas objeto de estudio en el momento preciso de relevamiento de los datos
(entre junio y noviembre de 2019), no considerando evolucién histérica de tal realidad
como asi tampoco analisis comparativos con otros escenarios geograficos. Para la
conformacidn del conjunto de empresas objeto de estudio no se establecieron limites
en cuanto a los sectores de la economia a los que pertenecieran, a fin tanto de no
limitar tal conjunto como analizar las cuestiones estudiadas bajo distintas
circunstancias propias de sector econdmico. Asi fue como se definieron PyMEs con el
criterio primordial de que contaran con mas de 30 personas en ndmina, en forma tal

de otorgarle cierta dimensién, complejidad y atractivo al concreto objeto de estudio.
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2.3.- Aporte del estudio realizado

Se estima que el estudio realizado supone un aporte concreto en funcidn del siguiente

detalle:

e Se planted un andlisis sobre practicas en gestion de recursos humanos en un
conjunto de empresas radicadas en una ciudad para la que no existen estudios
similares, o al menos no se conocen estudios que sean de libre acceso. Con ello,
se pone a disponibilidad de los ambitos académico y empresario un estudio que
puede llegar a ser util tanto para profundizar a futuro el andlisis de la
problemdtica, como para ser usado como referencia de quienes tengan a cargo
la responsabilidad de gestionar recursos humanos en empresas de perfil similar
a las estudiadas.

e En consecuencia, se estima que los resultados del estudio pueden considerarse
insumo para otros estudios que, contando con los recursos operativos
necesarios, puedan plantearse objetivos de un alcance descriptivo e incluso
correlacional o explicativo; y sea esto para un analisis sobre el mismo dmbito
geografico de la ciudad de la Junin, o bien para emplear el mismo proceder
metodoldgico en empresas de otras ciudades de similar naturaleza.

® Se estima ademas que el estudio puede resultar, a modo de devolucidon, un
aporte puntual para la gestiéon de recursos humanos de las empresas que
formaron parte del grupo conformado para el relevamiento de datos
cuantitativos y cualitativos. En esta misma linea, y en caso de contar en un
futuro con los recursos adecuados como para llevarlo a cabo, se puede realizar
un estudio mas profundo y con un relevamiento que lleve un periodo mas
prolongado de tiempo, a fin de poder ampliar el nimero de practicas de
gestion objeto de estudio y/o ampliar el numero de personas

encuestadas/entrevistadas, a fin de poder incluir no solo responsables de
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recursos humanos sino también a quienes ocupan puestos operativos en las
distintas funciones organizacionales.

e En virtud de que el relevamiento de datos/informacion fuera realizado en un
momento previo a la irrupcién de lo que luego fuera el escenario de pandemia
global, que tanto afectd particularmente a las rutinas de trabajo y las practicas
de gestion de recursos humanos en empresas de todo tipo y tamafio alrededor
del mundo, es que los resultados del estudio bien pueden tomarse como
“pardmetro de comparacién” para un estudio posterior que en el futuro
inmediato pueda hacerse, a fin de poder comparar si tal escenario dejé o no

cambios sustanciales en algunas de tales practicas que fueran analizadas.

2.4.- Justificacion

Se considera justificada la eleccién de la temdtica de buenas practicas en la gestién de
recursos humanos como apropiada para la realizacion de un trabajo final de programa

MBA, en funcidn de lo expresado en estos items:

® La temadtica supone la utilizacién de varios marcos conceptuales recibidos en
distintos mddulos del programa, fundamentalmente en todo lo que fuera
administracion en general y gestiéon de recursos humanos en particular.
Puntualmente, el concepto de buenas prdcticas fue abordado en forma
especifica en la curricula del programa.

e La disponibilidad de datos cuantitativos y cualitativos con la que se contd,
producto del relevamiento realizado sobre el conjunto de empresas definido
como objeto de estudio, habilité el planteamiento del analisis propuesto,
justificando a partir de ello las argumentaciones, las opiniones, las conclusiones

y las recomendaciones volcadas en el escrito.

10
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e El proceder metodolégico seguido (ver siguiente seccién) asegurd un
tratamiento sistematico de los datos/informacion disponible, asegurando
consistencia en el andlisis realizado y coherencia respecto de los resultados

presentados.

2.5.- Proceder metodoldgico

En virtud tanto de la inexistencia de estudios integrales previos sobre buenas practicas
en gestion de recursos humanos en el ambito geografico y el tipo de empresas elegido
como objeto de estudio, como de la propia disponibilidad de datos agrupados y/o
sistematizados para su analisis metddico, es que se optd por la alternativa de un
disefio de investigacidn flexible, entendiendo por tal un proceder metodoldgico que no
determina a priori una légica estricta de analisis que deba seguirse (Mendizabal, en
Vasilachis coord., 2009). Por tanto, para la realizaciéon del estudio se siguieron los

pasos detallados en los siguientes items:

e Se considerd como referencia tedrica/conceptual primordial distintos enfoques
plasmados en bibliografica y articulos sobre buenas practicas en la gestidn de
recursos humanos, a fin de poder enfocar el estudio en cuestiones relevantes
gue pudieran ser analizadas dada la disponibilidad de datos con la que se
estimaba contar a su inicio.

e El estudio se definid con transversal; esto es, realizado a partir del andlisis de la
situacion existente en el objeto de estudio a un momento determinado.
Concretamente, al momento de relevamiento de datos, llevado a cabo en el ya
mencionado periodo de junio y noviembre de 2019.

e Se considera como ambito geografica de limitacion del estudio a la ciudad de
Junin, lo que en los hechos implicé relevar empresas que tuvieran sede vy
actividad principal dentro de los limites jurisdiccionales de dicha

ciudad/municipio.

11
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Para el relevamiento de datos cuantitativos se utilizé la herramienta Google
Forms, vinculandose por correo electrénico y o mensaje de whatsapp con las
personas destinatarias/entrevistadas para hacerles llegar la referencia de
acceso a las encuestas y para evacuarles de ser necesario cualquier dudas que
les surgiera a propdsito de las respuestas.
Sobre las personas entrevistadas, no fueron otras que las que en las empresas
objeto de estudio desempefian funciones/roles de responsable de recursos
humanos, o gerente general o propietario/a-director/a-duefia/o.
A un subconjunto de estas personas se les realizaron entrevistas en
profundidad, a fin de relevar la informacién cualitativa que como elemento de
analisis complementd la informacidn cuantitativa relavada en encuestas. Las
entrevistas se concretaron por videoconferencia o via telefénica, bajo dos
pautas elementales de su estructura: i) tuvieron una duracidon aproximada de
60 minutos por ser esa extension lo comprometido con entrevistados/as al
momento de concretar las charlas; y ii) fueron abiertas y desestructuradas, con
solo el seguimiento del entrevistador de un guia de items a seguir a fin de que
la conversacidon no derivara en cuestiones irrelevantes o bien muy alejadas de
la tematica concreta en estudio.
Por su parte, la encuesta se estructurd de acuerdo a una serie de preguntas
cerradas, que intentaron relevar informacién concreta sobre la gestion de
recursos humanos en el conjunto de empresas definido como objeto de
estudio, para conocer en general alguno de los siguientes aspectos:

o Actividad que desarrolla la empresa y cantidad de colaboradores.

o Caracteristicas del area de recursos humanos.

o Perfil del responsable del area.

o Herramientas que utilizan pertenecientes al subsistema de

administracion de recursos humanos.
o Herramientas que utilizan pertenecientes al subsistema de

desarrollo de recursos humanos.

12
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o Herramientas que utilizan pertenecientes al subsistema de calidad
de vida de recursos humanos.

o Herramientas que utilizan pertenecientes al subsistema de
relaciones laborales.

o Opinidén y sugerencia de entrevistado/as (mas allda de lo que
algunos/as luego expresaran en las puntuales entrevistas en
profundidad).

o Respecto del conjunto de empresas con las que se conformé el
objeto de estudio, se puede enunciar que: i) se tomaron de una
muestra probabilistica simple, de treinta empresas radicadas en la
ciudad de Junin, provincia de Buenos Aires, Republica Argentina; y
ii) se consideraron diferentes sectores de la economia, a fin de
poder relevar informacidn sobre la gestion de recursos humanos
bajo distintos escenarios de competencia y/o de caracteristicas de
una industria. La idea fue conformar el conjunto intentando
obtener la mayor variedad de tipos de empresas y de sectores de

la economia en las que encontraran inmersas.

3.- Conceptos tedricos

Independientemente de cual sea su tamafio, existe en la actualidad la inquietud y la
necesidad por parte de las empresas de gestionar en forma adecuada sus recursos
humanos. Producto de esta preocupacién, es cada vez mas frecuente la aparicion en la
literatura sobre la tematica del concepto de buenas prdcticas en gestion de recursos
humanos (Sarries Sanz y Casares Garcia, 2008; Grueso Hinestroza, 2010; Coronado

Peiro, 2014)

13
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Siguiendo por caso a Alles (2017), las buenas practicas no supondrian en realidad solo
un concepto tedrico, sino que harian a los métodos concretos de trabajo que
representan la mejor manera de hacer las cosas en relacion con los distintos aspectos
inherentes a una empresa. En este sentido, es dable destacar asimismo el rol que le
cabe a la persona con la maxima responsabilidad en una organizacién por la gestidon
de recursos humanos, quien tiene a su cargo alinear tales buenas practicas con los
lineamientos emanados de la estrategia empresarial. De este modo, es que resultarian
alineadas las buenas practicas, con la gestion de recursos humanos, y todo en pos de la
preparacion de equipos de trabajo para el cumplimiento de la estrategia empresarial

(Gomez Mejia et al., 2016).

Es oportuno afirmar que las buenas practicas no pueden quedar en consecuencia
aisladas en su implementacion. Por el contrario, estan llamadas a responder en funcién
de cudles sean las estrategias y programas (tacticas) de recursos humanos en
consonancia con como sea el entorno en que la empresa de que se trate esté inmersa,
y de cudles sean las estrategias de negocio y las caracteristicas Unicas y competencias
distintivas de ella (Gomez Mejia et al., 2016). En otras palabras, se puede afirmar a
modo de prescripcion que las buenas practicas en gestién de recursos humanos deben
estar al servicio y quedar alineadas con los lineamientos estratégicos esenciales que
persiga la empresa. Asi, una determinada estrategia impone una conduccién especifica
de los recursos humanos disponibles, quedando las buenas practicas subordinadas a lo

gue la linea estratégica determine.

A fin de contextualizar el analisis de las buenas practicas de gestion de recursos
humanos en las empresas objeto de estudio, se presentan en esta seccidn una serie de
conceptos referidos: i) a la planificacion e implementacién de tales practicas en
general, sea cual fuere el ambito empresarial del que se trate; ii) a los procesos de
gestion recursos humanos sobre los que ellas tendran incidencia y de los que de ellas

se derivan; y iii) a las herramientas de recursos humanos que contextualizan un dmbito

14
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especifico en el que dentro de la empresa pueden ser implementadas las buenas

practicas de gestién.

3.1.- Planificacién e implementacién de buenas practicas en
recursos humanos

Puede coincidirse con Van Morlengan (2016) en la necesidad de una correcta
formulacion de estrategias de recursos humanos y en la puesta en marcha de
programas y practicas a ser implementadas. Sea cual sea la empresa, todo esto deberia
darse en el marco de un deliberado proceso de planificacion estratégica, que permite
alinear la gestion de los recursos humanos a las necesidades puntuales de toda la

organizacion.

La ausencia de un esfuerzo deliberado por planear en forma estratégica se traduciria
en el costo -implicito y relevante- de no planear, que termina siendo afrontado tanto
por la empresa en general como por cada integrante de los distintos grupos de trabajo.
Las decisiones que escapan a una planificacion deliberada son tomadas asi de manera
improvisada, sin contar con el tiempo adecuado para su disefio y ejecucion, y sin
responder a un lineamiento estratégico que guie las particularidades de todo accionar.
Mal se puede pensar en este marco en buenas practicas de recursos humanos, toda
vez que serian puestas en practica sin estar en funcién de los requerimientos
especificos que sobre la gestion requeriria determinado contexto que se impone sobre

la empresa.

Pensando en una planificacion deliberada a la que alinear las buenas practicas en
gestion de recursos humanos, puede seguirse a Gémez Mejia et al. (2016), para

identificar una serie de prescripciones como las expresadas en estos items:
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e Fomento de un comportamiento proactivo frente a uno reactivo, entendiendo
por proactivo el desarrollo de una visién claramente definida a la cual
encaminar toda accién de gestion de recursos humanos; en contraposicion a un
comportamiento solo reactivo, implicito en una actitud de afrontar la
resolucion de problemas a medida que estos se vayan presentando, en una
l6gica casi de “apagar incendios”. Es sencillo destacar lo deseable de cara a la
gestién de recursos humanos; esto es, una empresa reactiva puede perder
facilmente su visiéon de futuro, subordinando toda accién al simple hecho de
“reaccionar” a los acontecimientos que propone el entorno; por el contrario,
una proactiva propende a una actitud de “buscar los acontecimientos”, para
anticiparse a ellos y estar en consecuencia bien preparada para afrontarlos
(Katz y Rosenzweig, 1995).

e Comunicacidén explicita de los objetivos de la empresa, en el sentido de
asegurar un mismo conocimiento de los lineamientos estratégicos que deben
guiar la accioén, y con las buenas practicas en gestion de recursos humanos
alineadas a tal esfuerzo. Esto implica la consideracion de la gestion de grupos
de trabajo como una funcidn al servicio de lo que la estrategia le requiera a la
organizacion.

e Estimulacion del pensamiento critico y analisis continuado de los supuestos que
guien la accidn, referido a los puntos de vista y a las experiencias personales de
las que depende el accionar de los responsables por la conduccién de recursos
humanos. Se refiere a los “fundamentos” implicitos en el accionar de quien
tenga la responsabilidad por llevar adelante las buenas practicas, analizando en
forma permanente cuales son las cuestiones profundas que guian su accionar.

e |dentificaciéon clara entre una situacion actual y una futura, entre las
condiciones actuales para la gestion de recursos humanos y el camino por
recorrer para alcanzar una situacion deseada en base a lo que se haya
planificado (Levy, 1990). En otras palabras, supone la identificacion de

diferencias entre un hoy y un mafiana de la gestion, con la planificacién de los
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pasos necesarios a dar para alcanzar un estado deseado producto de la
planificacién deliberada.

e Fomento de la participacién activa de todos quienes estén a cargo de las
distintas dreas funcionales, en el compromiso de implementar buenas practicas
acordes con la gestion global de los recursos humanos. Supone el compromiso
de toda la direccién de la empresa en tales practicas, lo que implica su acabado
conocimiento (comunicacion explicita ya mencionada) y la concientizacion de
como ellas pueden influir en los pasos por dar marcado por el horizonte de
planteamiento (también ya mencionada identificacion de brechas entre
situacion actual y futura).

e Alineamiento de la gestidn de recursos humanos a la gestion estratégica de la
empresa, para alinear a aquella en pos del abordaje de las oportunidades y
amenazas que impone un entorno competitivo (Porter, 1981), validando de ese
modo a la conduccién de equipos de trabajo como funcién empresarial
esencial. En otros términos, soélo una gestion de recursos humanos
perfectamente alineada con la estrategia de la empresa puede asegurar que
esta Ultima se implemente con efectividad.

e Creacion de vinculos comunes entre todos quienes forman parte de una misma
organizacién, bajo el supuesto de que las empresas que logran establecer
vinculos profundos entre sus integrantes son las mejor preparadas para
funcionar como sistemas culturales (Deal y Kennedy, 1993) que permiten

desplegar las mejores practicas de gestién de recursos humanos.

En una linea similar, puede citarse a Van Morlengan (2017) respecto de directivas que
guien la estrategia y la accion de recursos humanos, y a cuyo impulso debe
subordinarse toda iniciativa de implementacion de buenas practicas. Puede enunciarse

sobre ello la necesidad de:
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e Evitar enfocarse primordialmente en los problemas cotidianos que afronta
cualquier empresa, intentando mantener siempre una visién de largo plazo y
alineada a los lineamientos estratégicos.

e Desarrollar una estrategia de recursos humanos adecuada a las caracteristicas
concretas de la empresa, siendo en esto el desafio esencial el crear una vision
de futuro coherente con los factores limitantes de la situacién actual.

e Compromiso de la direccion de la empresa con la estrategia de gestion de
recursos humanos (de la que formaran parte las buenas prdcticas que se
implementen), lo que implica el alineamiento a esta ultima de todo el conjunto
de personas que estén a cargo de las distintas areas funcionales. En este
sentido, resulta crucial el papel de la persona que desempena el rol de nimero
uno de la organizacién, en su papel de comprometer a toda la alta gerencia en
una consideracién estratégica de los recursos humanos.

e Pasar del plan estratégico a la accidon en concreto, en el sentido de que el
desafio de la gestidn de recursos humanos no es solo, claro esta, la formulacion
de un plan, sino también llevarlo a la practica comprometiendo a toda la
empresa en pos de ese impulso y de ese objetivo. Solo en el marco de una
acciéon en concreto se podran implementar las buenas practicas en gestion de
recursos humanos, y precisamente en esa instancia estas ultimas se
manifestaran como estando de acuerdo y alineadas a una gestion estratégica
de toda la organizacion.

e Adaptacién al cambio, en el sentido de que un plan estratégico de recursos
humanos debe ser lo suficientemente flexible como para adecuarse
rapidamente a los cambios que se puedan generar en el entorno, evitando el
dafno que puede generar un plan inflexible que no permita rever y acondicionar
la gestidon a situaciones imprevistas de probable ocurrencia en cualquier

momento.

Puede sintetizarse lo antedicho en la afirmacién de que las buenas practicas de gestion

de recursos humanos forman parte de un proceso general de planificacion e
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implementacién de estrategias para toda la empresa, y bueno es reparar en la
correspondencia entre lo especifico de los recursos humanos -en tanto recurso
esencial sin el que nada es posible- y lo general de la visién y el sentido estratégico
para todas las funciones organizacionales. En ese marco de una estrategia de recursos
humanos alineada a la estrategia general de la empresa es que debe inscribirse la
consideracion de implementar buenas practicas en el dia a dia de la conduccidn de los

distintos equipos de trabajo.

3.2.- Procesos de gestion de recursos humanos

Siguiendo a Chiavenato (2008), puede afirmarse que una gestion moderna de los
recursos humanos, una gestion actualizada a los tiempos que corren tanto del talento
humano como de los equipos de trabajo, implica la consideraciéon conjunta de una
serie de responsabilidades a cargo de quienes en las empresas deben conducir la
funcidon organizacional respectiva. Tales responsabilidades suponen por caso el
impulso y seguimiento de cuestiones especificas como la descripcion y analisis de
cargos; el planeamiento de los recursos humanos necesarios; el reclutamiento, la
seleccion, la orientacidn, la induccidn y la motivacién sobre las personas miembros de
la empresa; la evaluacion de desempeno; la administracion del esquema de
remuneraciones; la gestion de programas especificos de entrenamiento y desarrollo; y
las funciones tradicionales como las de relaciones sindicales, seguridad e higiene y

bienestar del personal.

Estas cuestiones hacen a los procesos a cargo del area respectiva de gestidon de
recursos humanos, area que bien debe ser considerada como de las principales que
otorgan valor a la empresa (Van Morlengan, 2016). En este sentido, en una vision
actual de la funcién recursos humanos, las areas respectivas ya no son solo el apoyo
gue antes eran segun la visidn tradicional de la administracion de personal, sino mas

bien una de las areas centrales, una de las que, en términos de cadena de valor
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(Porter, 1986), hacen su aporte puntual al valor econémico esencial a toda la
organizacién. En otros términos, hoy la que debe primar es una nueva visidn de la
gestion de recursos humanos en tanto funcion estratégica de la empresa, o lo que es lo
mismo, lo que debe conocerse como gestion estratégica de recursos humanos

(Canalicchio, 2020; Ordiz Fuertes y Avella Camarero, 2002).

Pues bien, considerada estratégica la funcién, también estratégicos deben ser
considerados los procesos a cargo de ella (Puchol, 2007; Perea, 2006); y de manera
transitiva, las buenas practicas implicitas en estos ultimos. La légica entre procesos y
buenas practicas en gestion de recursos humanos seria entonces: estén o no referidos
al dia a dia del ejercicio de la funcion, o sean o no de caracter eminentemente
operativo, los procesos deberdn responder siempre -en su disefo, en su
implementacién, en su mantenimiento- a un componente estratégico alineado,
precisamente, con la estrategia general de recursos humanos (Bayona et al., 1999;
Cuesta Santos et al., 2018). Y es en ese marco en el que aparece lo estratégico de las
buenas practicas; esto es, practicas que no podran quedar desalineadas a tal
estrategia, si es que pretenden ser efectivas y demostrar que pueden ser mantenidas a
lo largo del tiempo, por aportar su porcion a la creacién de valor que supone el

ejercicio de la gestién de recursos humanos.

Pensando en lo puntual de los procesos de recursos humanos y en las practicas con
ellos relacionadas, se pueden definir, siguiendo a Van Morlengan (2016), cuatro areas
especificas desde cuyas perspectivas pueden analizarse su naturaleza y las
especificidades de su gestiéon. En efecto, existirian en la empresa cuatro areas
temdticas desde las que abordar los procesos que hacen al dia a dia de la gestién de
recursos humanos, siendo tales los dmbitos en los que luego se desplegaran las
distintas buenas practicas que decidan implementarse. En concreto, podrian definirse
las siguientes dareas, que incluyen tematicas especificas que hacen a los distintos

procesos de gestién del recurso que se esta considerando:

e Relaciones laborales, con tematicas referidas a:
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O Resolucion de conflictos. Resolucidn de los conflictos que puedan suscitarse
con las representaciones gremiales que agrupen al conjunto de la ndmina
de personal de una empresa; o bien la misma gestion de las relaciones
institucionales entre empresa y agrupaciones gremiales, por toda cuestién
qgue impliqgue el interés conjunto de trabajadoras/es asalariadas/os vy
trabajadoras/es agremiadas/os. Las buenas practicas estaran en este caso
relacionadas con la defensa y/o el respeto de los derechos laborales
consagrados en la legislacion que se encuentre vigente.

o Derecho laboral. En sintonia con lo anterior, y referido a todo lo que hace al
cumplimiento de la legislacién laboral vigente, ante trabajadoras/es,
agrupaciones gremiales e instituciones del Estado que sean autoridad de
aplicacién de todo el cuerpo de leyes que competan. Las buenas practicas
en esta area supondran, nada menos, que el accionar de la empresa dentro
del estricto comportamiento que para ella impone la legislacion laboral.

o Comunicacion interna. Todo lo referido a la debida informacidon que la
empresa debe brindar a su ndmina de personal por las mds variadas
razones, en el cumplimiento de la necesidad de mantenerla informada con
todo lo referidos a las condiciones de trabajo y cumplimiento de legislacidon
laboral, y con préacticas que respeten la precisiéon, la claridad, el
aseguramiento de uso de canales adecuados y el sentido de la oportunidad.

O Encuesta de clima laboral. Tematica especifica que supone un relevamiento
permanente de datos respecto de las condiciones generales en las que se
desenvuelve la actividad laboral en los distintos ambitos de la empresa, con
una buena prdctica relacionada con la prudencia en tal relevamiento vy el
rigor profesional en el tratamiento y/o analisis de la informacion relevada.

e Calidad de vida laboral, con tematicas referidas a:

O Higiene y seguridad. Todas las cuestiones relacionadas con lo estricto de las

condiciones “fisicas” en que se desenvuelven las tareas laborales, en

cumplimiento de la legislacién y de las normas internas que aseguren un
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transcurrir seguro de cada jornada laboral. Las buenas practicas inherentes

a todo esto supondran un respeto del valor de las personas como tal y el

aseguramiento de todas las condiciones éptimas del ambito laboral en

general.

O Prevencion del stress laboral. Temdtica enfocada en la situacidon
personal/individual de cada integrante de la empresa, con practicas de
gestion que impliquen exigencias laborales acordes a capacidades y a los
acuerdos explicitos e implicitos que emanen de las condiciones vigentes,
las que por su parte deberdn estar sometidas en forma permanente a
constante control y/o revision.

O Balance de vida laboral y vida personal. Muy relacionado con la tematica
anterior, en el sentido de enfocarse sobre la realidad de cada persona para
asegurar en todo momento que el ambito laboral no “invada” sus vidas
privadas, con buenas practicas destinadas a establecer claramente en qué
momento culmina una jornada laboral y en cudl comienza el tiempo que las
personas dedican a sus cuestiones personales y/o a sus familias.

® Administracion, con tematicas referidas a:

o Compensaciones y remuneraciones. Tematica referida a todo lo
relacionado a las remuneraciones de los integrantes de la empresa, lo
gue implica desplegar respecto de ella buenas practicas que supongan
respecto de valores como equidad, justicia, igual remuneracién por
igual tarea, trato no discriminatorio, etc.

O Inventario de recursos humanos. Inherente al seguimiento de todo lo
puntual de cada equipo de trabajo existente en la empresa, con una
gestion de la tematica que impligue un permanente seguimiento de las
necesidades puntuales sobre los recursos humanos que demande las
distintas actividades y/o exigencias del ritmo laboral.

o Informacion de gestion de recursos humanos. Tematica relacionada con

la debida sistematizacion de la gestion de recursos humanos, en el
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sentido de mantener actualizada toda la informacién interna inherente
a lo especifico de cada puesto de trabajo y de cada persona que lo
desempefia, con practicas que debe cumplir con el tratamiento de una

informacidn precisa, oportuna y transparente.

® Desarrollo de personal, con tematicas referidas a:

o

Identificacion y retencion de talentos. Lo puntual y muy trascendente
del desarrollo y retencion de talentos existentes en la empresa. Implica
la exigencia sobre la gestion de recursos humanos de identificar donde
estan los talentos y de poner a disposicion de ellos todo lo necesario
para su adecuado desarrollo, con el caracter generalizado que la
temadtica debe plantearse, en el sentido de desplegar respecto de ella
practicas con una perspectiva que considere al talento humano como
algo generalizado, no excepcional, y presente en distinta medida y con
distinta naturaleza en la gran mayoria de las personas. Resguardar el
talento y enriquecerlo supone por tanto, por si misma, una buena
practica de gestion de recursos humanos.

Seleccion y desempeno de personal. Muy relacionada con la tematica
anterior, esta otra implica un tratamiento deliberado y racional de todas
lo necesario para dotar a la empresa de los recursos humanos
adecuados y en la magnitud necesaria, propendiendo al desarrollo de
politicas necesarias que favorezcan un adecuado desarrollo de todo el
personal. Buenas practicas relacionadas con la temdtica seran las que
respeten valores como equidad, igualdad de oportunidades, desarrollo
personal, valorizacién de las personas.

Planes de carrera y cuadros de reemplazo. Y como complemento del
area de desarrollo de personal, valga la mencidén de la temdtica sobre
planes de carrera y cuadros de reemplazo, consagrada a asegurar tanto
el aporte de valor a la empresa de las potencialidades de cada

integrante de los distintos equipos de trabajo, como las alternativas de
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reemplazo y completitud de vacantes que se generen ante situaciones
de promocidn, egresos e incluso las puntuales remociones que en
determinadas circunstancias sea necesario implementar. Del mismo
modo, para esta temdtica las buenas practicas tendrdn que ver también
con la equidad y la igualdad de oportunidades, junto a un conocimiento
profundo de las necesidades especificas de cada persona y la
correspondencia de ellas con el puntual puesto de trabajo que les toque

desempefiar.

Para cerrar la mencién a lo propuesto por Van Morlengan, es dable afirmar que para el
abordaje de cada area de las mencionadas existirdn herramientas especificas a
disposicion de la empresa, y que es funcién y responsabilidad de la gestidon de recursos
humanos hacer un uso eficiente y efectivo de ellas, optimizando costos de aplicacién y
maximizando el valor econdmico que con ello se aporta. En otros términos, se
entiende que las herramientas disponibles para su ejecucidon en las distintas areas
tematicas deben subordinarse en todo momento al plan integral de recursos humanos

con que cuente la empresa.

3.3.- Herramientas de los Subsistemas de Recursos Humanos

Referenciada la planificacion e implementacién de buenas practicas, y enunciada su
relacién con los procesos de gestién de recursos humanos, es momento de indicar los
subsistemas que hacen a la problematica en estudio; subsistemas en los que en ultima
instancia se pondran en accion las buenas practicas de gestion que en una empresa

lleguen a ejecutarse.

Al efecto, varios son los autores que consideran el concepto teérico de subsistemas de
recursos humanos (Pereda Marin et al., 2002; Chiavenato, 2007; Camejo, 2008; Alles,

2005). En este trabajo, se tomard particularmente en cuenta lo propuesto al respecto
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por Van Morlengan (2016, 2017). En consecuencia, se expone a continuacién una
seleccion de herramientas que forman parte de los subsistemas a los que hace
mencion este autor, con una interpretacion de cédmo ellos guardan relacion con las

buenas practicas en gestion de recursos humanos. *

3.3.1.- Relaciones laborales

El objetivo central de las herramientas de este subsistema es el de optimizar el clima
laboral para disminuir la conflictividad interna. en este sentido, algunas de las

herramientas de uso mas habitual son:

® FEncuesta de clima laboral: Consistente en el relevamiento del estado de dnimo
y/o grado de satisfaccion del personal sobre las relaciones internas, las
politicas, procedimientos, etc., que pueda afectar a las personas en forma

directa o indirecta.

Esta herramienta resulta util para identificar areas de conflictos, escuchar al
personal, mejorar la gestién de recursos humanos, como asi también

implementar nuevos beneficios para el personal.

Para asegurar el éxito de una encuesta de clima laboral es apropiado garantizar
el anonimato, preguntar sobre todos los temas, en especial sobre aquellos que
pueden originar un conflicto. Ademas, es recomendable velar por Ia
confidencialidad, y el lenguaje a utilizar debe ser claro y concreto. También se
deberdan dar a conocer los resultados y el plan de accién para resolver los

conflictos identificados con el uso de la herramienta.

e Comunicacion interna: Herramienta utilizada para difundir contenidos

informativos dentro de la organizacion. También releva preocupaciones que

1 Se elige puntualmente esta referencia tedrica por ser la recibida por el autor de este trabajo final de
maestria en el modulo especifico sobre gestion de recursos humanos dentro del programa MBA
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puedan manifestarse por parte del personal; y es puntualmente util en toda

cuestion que permita evitar y/o resolver conflictos.

Es sumamente importante que la persona que cumpla el rol de comunicador
sea un profesional preparado en la materia; mientras que siempre se
recomienda que la comunicacién sea en todas las direcciones. Algunos medios
de comunicacién a utilizar pueden ser: carteles, memos, mail, intranet,
extranet, chat corporativo, teléfonos, reuniones, discursos, videoconferencias o

bien reuniones virtuales.

® Adecuado uso del marco legal: Se refiere al respeto de la ley como principio y
como modelo de gestidon. Es una rama del derecho privado pero con entidad
propia. Algunos de los principios generales del derecho laboral son: proteccién
del trabajador, presuncion de buena fe de las partes, irrenunciabilidad (derecho
asegurado por la ley), como asi también equidad, prohibicion de discriminar y

justicia social.

La herramienta hace foco en la relacién entre trabajadoras/es y organizacion
empleadora, el contrato de trabajo y las condiciones laborales. También se
ocupa de las relaciones entre sindicatos y empresa, sistemas de jubilaciones y
pensiones y régimen de obra sociales, accidentes y enfermedades

profesionales.

e Normas para los colaboradores o manual de disciplina: Si bien los problemas en
la disciplina de las personas afectan a toda la gestion de recursos humanos, las
relaciones laborales son sin duda el ambito mas afectado por dicho tema. En
este sentido, esta herramienta brinda basicamente un conjunto de normas que
se recomienda mantener en el tiempo (salvo los cambios necesarios, claro
estd), y que constituyen en consecuencia una politica basica que integra el

conjunto de los recursos humanos de la empresa transmisible, por razones de
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coherencia, a las distintas administraciones que se vayan sucediendo en el

tiempo.

Algunos temas tipicos que se pueden encontrar en un manual de disciplina son:
pedido de permiso, llegadas tardes, salidas temprano, discusiones con
compaiieros, discusiones con superiores, falta de respeto, comportamiento
inadecuado, acoso sexual, acoso moral, vestimenta o presencia inadecuada,

falta de cumplimiento de consignas y motivos de despido.

e Jornada flexible: Esta herramienta tiene por objeto mejorar las condiciones de
trabajo, retener talentos e incrementar la motivacion de los colaboradores.
Pero sin duda para que la misma se cumpla con éxito deben ser claros y

explicitos los objetivos de su aplicacion.

Se considera que, bien gestionada, una logica de jornada flexible mejora la
motivacidn, puesto que permite a las personas alcanzadas manejar sus propios
tiempos y les brinda sensacién de flexibilidad en los controles. Vale aclarar que
requiere de una adecuada autodisciplina, como asi también de un cambio de
cultura de quienes estan a cargo de los grupos de trabajo en cuanto al

seguimiento y control de las tareas asignadas.

Algunos ejemplos de aplicacion de esta herramienta pueden ser: jornadas de
lunes a jueves con horas adicionales para salir mas temprano el dia viernes,

horario de verano o bien teletrabajo total o parcial.

3.3.2.- Administracion de recursos humanos

El principal objetivo de las herramientas de este subsistema es lograr la equidad
interna y la competitividad externa de las politicas y estructuras de compensacién de la
organizacién. Por otro lado, como objetivo secundario pretende poner el foco en la

generacidn de informes confiables para la toma de decisién sobre recursos humanos y
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para los requerimientos de los organismos de control. También pretende contribuir,
mediante procesos de reingenieria de recursos humanos, a la mejora de los sistemas

de gestidn de la organizacién y al logro de sus objetivos estratégicos.

Como algunas de las herramientas de uso mas habitual de este subsistema se pueden

mencionar:

® Descripcion, andlisis y evaluacion de puestos: en tanto documento interno
donde se consignan las principales responsabilidades y tareas de un puesto de
trabajo. Adicionalmente es util para registrar los requisitos necesarios para
desempeiiarlo con éxito: conocimiento, experiencia y competencias. En este
sentido, representa la principal herramienta para asegurar la equidad interna
salarial, y a su vez se relaciona directamente con otras herramientas de
recursos humanos e incluso con herramientas propias de la administracién del
negocio. Como ejemplos del uso de la herramienta se puede mencionar la
seleccion de personas, definicion de competencias esenciales de cada puesto,
disefio de organigrama de la organizacion con sus distintos niveles, manuales
de funciones, generar inputs para el plan de capacitacién, etc.

e Manual de perfiles de puestos: Documento de gestion en el que se hallan de
forma estructurada los perfiles de puestos de una entidad. Sirve para precisar
dénde, cdmo y cuando cada persona va a prestar un servicio. Es una
herramienta utilizada como complemento natural del organigrama, y en
conjunto con este ultimo describen adecuadamente la estructura
organizacional. Por su parte, facilita también el analisis e inicio de algunos
procesos, como ser el de seleccion o el de capacitacién para mejorar el
desempefio de un puesto. El manual de perfiles de puesto (o también conocido
por las siglas MPP) se compone en general de tres secciones: descripcion del
puesto, de las competencias y de la compensacion. En el apartado de
descripcién de puesto se suele encontrar la siguiente informacidn:

denominacion formal, denominaciéon en el mercado, reporta a, supervisa a,
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relaciones externas, mision, responsabilidades, tareas, indicador de gestién. En
el apartado descripcion de las competencias: formacién, experiencia,
conocimientos, banda etaria, idiomas, informatica, actitudes residencia y otros.
Y por ultimo, en el apartado de descripcidn de compensacién, se encuentra
informacién relacionada con salario fijo, salario variable y beneficios del
puesto.

® Fncuesta de remuneracion: Herramienta que cubre no sélo todo lo referente a
los salarios y compensaciones, sino que también ofrece informacién sobre
bonos y tendencias en recursos humanos. Permite conocer cuan competitivo es
el paquete salarial de la empresa frente al mercado, ademas de otros factores
clave para el manejo del negocio. Esto es, es una investigacion de mercado que
permite conocer los actuales niveles de paquetes de compensaciones en las
empresas de referencia.

® Conformacion de una estructura de compensaciones: Conformada por tres
partes, una compensacion fija, otra variable y beneficios. La compensacidn fija
se percibe independientemente del desempefio del colaborador. La
compensacion variable se encuentra atada al desempefio del colaborador. Y los
beneficios, que pueden ser monetarios o no, por lo general se encuentran
ligados a la pertenencia a la empresa y al nivel del cargo desempefiado. Tanto
los planes de compensacion variable como los beneficios tienen por objetivo
aumentar la motivacion, retener al personal clave o bien alcanzar cierto nivel
jerarquico. Algunos de los ejemplos mas habituales que se otorgan como
compensaciones variables son: bono, pago por mérito, pago por proyectos,
comisiones por venta, premios, gratificaciones. Y en relacién a los planes de
beneficios, algunos ejemplos pueden ser: tarjeta corporativa, seguro de
desempleo, la empresa haciéndose cargo de la retencién del impuesto a las
ganancias, plan de retiro corporativo, comedor en planta, gastos del automovil

o automavil de la compaiiia, notebook, celular, capacitacién no imprescindible
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para el puesto, posgrado pagado por la empresa, un plan médico mayor,
seguro de vida a cargo de la compaiiia, etc.

e [ljquidacion de sueldos y jornales: Se trata de una gestion mas relacionada con
la administracién en general que con la politica de recursos humanos en
particular. Desde hace algunos anos se ha podido observar la tendencia a
trasladar a la gestion de Administracidn y Finanzas esta herramienta y quitarla
de la responsabilidad del drea de Recursos Humanos. También se ha verificado
gue es una prestacién que tiende a tercerizarse en consultoras especializadas,
con el objetivo de alejar al area de un tema que trae potencialmente conflictos
si hay errores humanos en las tareas de liquidacion de haberes.

® Informacion de control de gestion: Esta herramienta genera tres tipos de
informacidn: para entes de control, para la alta direccién y para el personal. Los
informes para los entes de control tienen por objetivo cumplir con obligaciones
legales, previsionales y fiscales. Los contenidos y requerimientos son fijados por
los propios entes de control de los que se trate. Los destinatarios suelen ser
Anses, el Ministerio de Trabajo o las ARTs, como también pueden ser entidades
bancarias o gremios. Los informes para la alta direccion suelen constituirse en
el cuadro de mandos del area de recursos humanos. Contienen indicadores,
estandares y alarmas que permiten controlar la gestidén de los colaboradores y
del area. Dichos indicadores suelen ser fijados por la alta direccién. Algunos de
los mas habituales son: ausentismo, productividad, rotacién, dias sin
accidentes, resultados de encuesta de clima, resultados de encuesta salarial,
dias perdidos, impacto aumento salarial sobre rentabilidad, y prevision para
bono anual entre otros. Con respecto a los informes para el personal, estos son
a demanda de los colaboradores, y estan generalmente destinados a cumplir
obligaciones reales de la empresa al respecto. Algunos ejemplos pueden ser:
certificaciones de servicios, informacién de aportes y contribuciones realizadas
por la empresa y certificaciones especiales (como puede ser la de obtener un

préstamo).
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3.3.3.- Desarrollo de recursos humanos

Las herramientas de este subsistema tienen por objeto mejorar las competencias del
capital humano, para potenciarlos y poder cubrir nuevos puestos; haciendo foco para
ello en tres dreas de la actividad como son el entrenamiento, la educacién y el

desarrollo.

Tal objetivo implica determinar inicialmente varios aspectos a tener en cuenta, como
ser, definir una politica respecto a privilegiar la incorporacién externa o el desarrollo
interno de los talentos nuevos, establecer cudles competencias seran las necesarias en
el futuro, como asi también determinar los distintos grados de competencias deseados
para los puestos de la empresa, o conseguir el apoyo de la alta direccion para
identificar con claridad la relacion entre el desarrollo de los colaboradores y la mejora

en los resultados del negocio.

Como algunas de las herramientas de uso mas habitual del sistema se puede

mencionar:

® Seleccion: Herramienta que permite elegir los mejores candidatos para resolver
las necesidades identificadas en determinado cargo que deba ser cubierto. En
este sentido, se puede mencionar que la mejor manera de formular el concepto
de seleccién es representarla como una comparacion entre dos variables: por
un lado, los requisitos del cargo que debe llenarse (requisitos que el cargo exige
de su ocupante) vy, por otro, el perfil de las caracteristicas de los candidatos que
se presentan para disputarlo. Luego de obtener la informacién bdsica sobre el
cargo a cubrir, también se debe obtener informacion sobre los candidatos que
se postulen, con lo cual el paso siguiente estd relacionado con la técnica de
seleccion para conocer y elegir a los postulantes adecuados. Las técnicas de
seleccion se agrupan en cinco categorias: entrevista, prueba de conocimiento o

capacidad, prueba psicométrica, pruebas de personalidad y técnicas de
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simulacion. Estas técnicas permiten identificar las caracteristicas personales de
los candidatos por medio de muestras de comportamiento. En la practica se
elige mas de una técnica de seleccion para cada caso. Si el cargo es sencillo,
generalmente se aplican entrevistas de seleccidn, pruebas de conocimientos y
prueba de capacidad. En cargos complejos (como podria ser un cargo de
gerente), se aplica una serie de pruebas de conocimiento, pruebas
psicométricas, pruebas de personalidad y técnicas de simulacién, ademas de
entrevistas con diversas personas encargadas de tomar decisiones o formar
opinidn en la organizacion.

e Capacitacion: La capacitacion influye directamente en el desarrollo de las
competencias, puesto que contribuye al mejoramiento de los conocimientos y
habilidades de los empleados, cubriendo de por si un muy amplio espectro que
permite llegar a los niveles requeridos. Es por ello que la capacitacién es
fundamental para obtener el perfil futuro deseado de los colaboradores de la
compafiiia, necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos y la vision de
largo plazo. Es por eso que se puede afirmar que este concepto esta ligado al
concepto de desarrollo. Por otro lado, la capacitacién también tiene por
objetivo motivar el aprendizaje de los miembros de la organizacion. Algunos de
los tipos de capacitacion identificados son: estratégica, por plan de carrera, de
actualizacion, por conocer el puesto y/o de induccidon y por razones de equidad
o politicas. También se contempla dentro de esta herramienta la evaluacion de
la capacitacidon. Los criterios utilizados para evaluar la efectividad de Ila
capacitacién se basan en los resultados del proceso. Basicamente, interesan los
resultados que hacen referencia a: los conocimientos adquiridos mediante el
proceso de capacitacion, los cambios en el comportamiento que se deriven del
curso de capacitacidén, los resultados o mejoras mensurables para cada
miembro de la organizacion como puede ser menor tasa de rotacion, de

accidentes o de ausentismo.
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e Plan de Jévenes Profesionales: Se trata de un programa para el desarrollo de
personas recientemente egresadas de la universidad. Implica el disefio de un
esquema tedrico sobre cual seria el crecimiento esperado de un joven
profesional en un lapso definido, usualmente uno o dos afios. Para ello se
establecen los diferenciales deseados tanto de conocimiento como en
competencias, y las acciones concretas a realizar para alcanzarlos,
conformando de este modo los pasos a seguir por todos los participantes del
programa. Este programa suele originarse con alguno de los siguientes
objetivos: incorporar nuevos talentos a la organizacion, favorecer un cambio
cultural, rejuvenecer la plantilla.

® Fvaluacion de desempefio: Es una herramienta que permite comparar el
rendimiento efectivo de un colaborador en un puesto, en contraposicion con el
previsto para ese puesto en un periodo determinado. Es decir, la evaluacién
permite valorar la contribucion de los empleados, proporcionar feedback de su
tarea y datos para la mejora de la gestion organizacion, como asi también a
colaborar en desarrollar el potencial humano disponible. Esta herramienta
también influye sobre otros procesos de recursos humanos, como ser el pago
por desempefio, la deteccion de talento, retencion de talentos, elaboracion de
cuadros de reemplazos, capacitacion, politicas de ascensos y recompensas. Por
su parte, algunas de las metodologias de evaluacion mas utilizadas son: practica
tradicional, incidentes criticos y evaluacién 360°.

® Prdcticas tradicionales: el jefe directo es quien evalla Unicamente. Se
realiza anualmente o al finalizar el ejercicio. Se utiliza un formulario y no
hay feedback.

® Incidentes criticos: el jefe directo evalla, registrando los eventos de
conducta positiva que pueden influir en el rendimiento. Este método
mejora en comparacion al anterior puesto que se suma el feedback.

e Evaluacidn 360°: es el método mas moderno y su importancia radica en

el feedback que ofrece. Toma el nombre de 360° en alusién a que una
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persona es evaluada por superiores, pares y subordinados, ademas de
por ella misma (autoevaluacién). En ocasiones la evaluacién incluye la
opinidn de clientes internos y/o externos.
® Fvaluacion de potencial: Permite evaluar las capacidades de una persona para
un desempefio futuro. Es decir, determina si un colaborador tiene potencial
para desarrollarse y ocupar un puesto diferente o de mayor jerarquia en el
futuro a mediano o largo plazo. La evaluacién de un potencial siempre debe
realizarse en relacién a un pardmetro o estdndar determinado. En el ambito de
una empresa el potencial futuro serd determinado en funcién de los
requerimientos de un puesto de trabajo a ocupar mas adelante. Este podra ser
dentro de la misma drea de trabajo o no. Para ello deberdn medirse y
compararse: conocimiento, experiencia y competencias. Esta herramienta
plantea a través de la utilizacién de casos y ejercicios que se presentan a los
participantes la resolucidén practica de situaciones conflictivas similares a las
gue deberdn enfrentar en sus puestos de trabajo. Basicamente se trata de
poner a las personas a evaluar en un contexto similar al que deberan afrontar
en el puesto para el cual son evaluados.
® Planes de Carrera: Es un programa organizacional para el desarrollo de
personas. Implica el disefio de un esquema tedrico sobre cudl seria la carrera
dentro de un darea determinada para una persona que ingresa a ella,
usualmente desde una posicion inicial. Para ello se definen los requisitos para ir
pasando de un nivel a otro, instancias que conforman los pasos a seguir por
todos los participantes del programa. Puede ser considerada como una
herramienta de retenciéon de personal clave, que les permite a las empresas
ofrecerles a sus colaboradores un futuro definido, con pautas muy claras de
crecimiento.
® Cuadro de reemplazos: Se trata de un programa organizacional por el cual se
reconocen puestos claves, luego se identifican posibles colaboradores a

participar del programa y se los evalla para, a continuacion, designar posibles
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sucesores de otras personas que ocupan los mencionados puestos claves, sin
una fecha cierta de asuncion de las nuevas funciones. Para garantizar la eficacia
de la herramienta se realiza un seguimiento de los colaboradores y se les
provee asistencia y ayuda para la reduccién de la brecha entre el puesto actual

y el que eventualmente ocuparan.

3.3.4.- Calidad de vida laboral

El objetivo central de las herramientas de este subsistema es el de proteger la salud

psicofisica de los trabajadores. Algunas de las herramientas mas habituales son:

® Marco legal: Se trata de las leyes de seguridad e higiene y de riesgo de trabajo.
Al momento de escritura de estas lineas, las dos leyes claves son la 19587,
relacionada con el marco legal de seguridad e higiene, y la ley 24557, que se
enfoca en todo lo que comprende a los riesgos de trabajo.

e Obras de prevencion: Lo muy puntual que puede identificarse como esquema
de sefalizacion, barandas de proteccion, pisos antideslizantes, paneles
acusticos, iluminacién adecuada, andamios seguros, stop de seguridad,
adecuados fluidos térmicos y escalera de incendio. A estas obras también es
importante sumar una auditoria periddica de seguridad e higiene como asi
también un plan de inversién para incrementar la seguridad de los
colaboradores.

e Capacitacion: En medidas de prevencién, uso de elementos de seguridad vy
proteccién, atencién a las normas de seguridad e higiene, atencién a actos
inseguros en el trabajo y supervisién para la prevencion de accidentes; como
asi también en el uso de elementos de seguridad e higiene como ser:
matafuegos, protectores auditivos, arneses, calzados de seguridad, vestimenta

ignifuga, etc.
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e Profilaxis y comunicacion: Hace foco en campafias de vacunacion, proteccion de

contagios, precauciones antes cambios de estacién, prevencién de
enfermedades y manejo seguro para evitar accidentes en la conduccién de un
vehiculo.

Talleres para prevenir el estrés: Con intervencion de profesionales médicos y
psicdlogos se trabaja con los mecanismos de defensa, con la autoestima y con

proyectos personales.
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4.- Analisis de datos

Se presenta en esta seccion el analisis que se hiciera de los datos cuali-cuantitativos
gue oportunamente fueran relevados. En los hechos, se trata de la seccidén en la que se
brinda respuesta a cada uno de los objetivos especificos formulados, alcanzando de

ese modo el objetivo general del estudio del que ellos tres se derivan.

En términos de exposicion, se presenta un primer apartado (4.1) referido al
cumplimento del primero de los objetivos especificos, con detalle de como fue
analizada la disposicidn y/o estructuracién de la funcidn gestion de recursos humanos
en las empresas consideradas en el estudio. En un segundo apartado (4.2), se indaga
respecto de las cinco buenas prdcticas elegidas en forma especifica, para analizar la
manera en la que son tratadas por parte de las empresas, en consonancia con lo
establecido en el segundo objetivo especifico. Por su parte, un tercer y ultimo
apartado (4.3) se consagra al tercer objetivo especifico, para dar cuenta de las
recomendaciones vertidas respecto de un ejercicio efectivo de tales buenas practicas,

a modo de propuesta de mejora para la gestion de recursos humanos.

Como forma de exposicion, en los tres primeros apartados se recuerda el objetivo
especifico que en cada uno de ellos es desarrollado, disponiendo sendas

enumeraciones de items con el contenido respecto del modo como se lo ha hecho.

4.1.- Funcion recursos humanos en las empresas objeto
de estudio

ftems de analisis respecto del primer objetivo especifico (“Analizar la forma en la que
se encuentra dispuesta y/o estructurada la funcién gestion de recursos humanos en las

empresas consideradas como objeto de estudio”):
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® El 67% de las empresas objeto de estudio cuentan en su estructura
organizacional con un drea formalmente establecida para desempenfar la funcién
de gestion de Recursos Humanos. Se ha observado que tales areas formales
reciben variadas denominaciones; como ser, Gerencia de Recursos Humanos,
Departamento de Recursos Humanos, Departamento de Personal, Gerencia de
Desarrollo Institucional. En todo caso, de una u otra forma, las denominaciones
gue identifican las areas no dejan dudas de que indican claramente cual es la

funcidn especifica que cumplen.

@ Existe una clara sefial en el sentido de que entre las empresas que si cuentan con
area especifica para la funcion suelen tener un mayor tamafio, tomando como
criterio de tamafo/magnitud la cantidad de personas con las que cuentan en su
nomina. Asi, se pudo observar como el 75% de las que cuentan con area
especifica son empresas con mas de cincuenta personas. Las impresiones de las
entrevistas realizadas estan de acuerdo con los datos, ya que no fue posible
concretar ninguna con responsables Unicos y formales de la gestion de recursos
humanos entre el grupo de empresas mas “pequenas”, tomando como corte
para esta ultima calificacién el hecho de contar con menos de cincuenta

personas en nomina.

® Indagadas/os las/los responsables de las dareas formalmente consagradas
respecto de la suficiencia de recursos de todo tipo con los que cuentan, o bien
del poder relativo que creen detentar ante pares gerenciales de otras funciones
de la organizacién (comercializacidn, finanzas, produccion), se pueden exponer

las siguientes afirmaciones:

o Se cuenta con los presupuestos esenciales para el desempeno de la
funcidn, aunque con carencias puntuales que hacen a la imposibilidad, o
al menos dificultad, para implementar acciones especificas de desarrollo
de recursos humanos. Esto se nota al escuchar sobre inconvenientes

que se presentan para impulsar, por caso, programas de capacitacion
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gue tengan por objeto reforzar habilidades no intrinsecamente
relacionadas con exigencias productivas o de prestacién de servicios a
cortos plazo (capacitaciones no relacionadas en forma directa con un
beneficio inmediato para las exigencias de otras areas), o bien acciones
gue tiendan a reforzar vinculos interpersonales mas alld del ambito
laboral considerado en forma estricta (acciones de recreaciéon que
fomente vinculos, encuentros laborales fuera de las instalaciones de las
empresas), o incluso recursos imprescindibles para reforzar con un
horizonte de mediano-largo plazo las propias capacidades del area de
gestion de recursos humanos (programas de especializacién para sus

responsables, profesionalizacién del personal especificos del area).

En general, las areas detentan un menor poder relativo respecto de
areas pares dentro de las estructuras organizacionales, los que las lleva
frecuentemente a desempeiar roles de solo “asistencia” a estas
ultimas, lejos de la debida ponderacion que deberian tener dentro de la
cadena de agregacion de valor de las empresas. En concreto, esto surge
a partir de los relevamientos cuando se escuchan expresiones del tipo
“recursos humanos recluta y elige, dentro de las posibilidades
existentes, a las personas mas idéneas para la funcion de produccion,
pero habitualmente es el area de Produccion la que tiene la ultima
palabra, y en muchos casos en contraposicion a Recursos Humanos”; o
bien al escuchar “no tiene sentido plantear un sistematico programa de
capacitacién permanente, porque Finanzas siempre estard en
desacuerdo y no aprobard los presupuesto que ello requiere”; o hasta
“ningun problema con nosotros en Recursos Humanos, pero los duefios
siempre escuchan a Produccidon o a Marketing como ultima campana,

en todos los temas”.
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o No se cuenta con equipos de trabajo sdlidos en las habilidades
esenciales que requiere el desempeno de la funcion Recursos Humanos,
conformando muchas veces a aquellos con personas de perfiles
“difusos”, o con el tradicionalmente definido como de “administracidn
de personal y liquidacién de sueldos”. En todo caso, se percibe que las
altas gerencias de las empresas no suelen tener una valoracién como de
estratégica para funcidn recursos humanos, asignando muchas veces a
ella personal apenas capacitado y hasta prescindibles desde otras areas

de la estructura.

® Surge de los datos relevados que practicamente no existe entre las empresas
objeto de estudio tercerizacion de la funcion gestién de recursos humanos. En
efecto, solo un 5% de las que cuentan con area reconocida manifestaron hacer
uso de servicios externos para el desempefio de la funcién, con servicios de
consultoria o equipo de trabajo puntualmente tercerizado; mientras que,
obviamente, el complementario 95% tiene la funcién incorporada con un
equipo de trabajo interno. Lo beneficioso del dato cuantitativo se refuerza con
opiniones del relevamiento cualitativo, en el sentido de que si bien en general
los responsables consideran las dreas de recursos humanos infravaloradas
respecto de otras areas funcionales, bien es cierto que reconocen que al menos
pueden “dar la pelea desde adentro” para revertir tal situacion, a partir del
hecho de contar con equipos internos con formal asignacion especifica en la
gestion de recursos humanos. En otras palabras, mas alla de la valoracion
relativa que hagan las empresas de las dreas de recursos humanos,
practicamente la totalidad de las que cuentan con tales areas de manera formal

confian en un desarrollo interno de la funcion.

® En el 60% de las empresas que cuentan con un equipo interno para el
desempeiio de la funcidn, este Ultimo estd a cargo de una persona con al

menos titulo de grado universitario (existiendo casos puntuales con posgrado
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universitario), mientras que en el 40% restante se relevd que quienes conducen
los equipos no cuentan con tal nivel de profesionalizacidn. Si bien este
porcentaje de profesionalizacion no es despreciable, también es cierto que no
demasiado relevante, aunque como atenuante se puede sefalar el origen de
las carreras universitarias de las que provienen las personas con titulo a cargo
del ejercicio de la funcidn. En efecto, surge del relevamiento que un 61%
cuentan con una Licenciatura en Recursos Humanos, mientras que un 23%
detentan grado en Licenciatura en Administracién. Consideradas ambas
profesiones como capacitacién especifica en recursos humanos, pueden sumar
ambas un destacable 84% de quienes tienen titulo lo detentan en -vale
calificarlo como tal- un conocimiento de especializacion. Y es mads, adicionando
un 8% restante con Licenciatura en Psicologia, el porcentaje de perfiles con
capacitacion especifica sube a un muy destacable 92%. En concreto, los puestos
de conduccion de recursos humanos cubiertos con profesionales universitarios
lo son en su casi totalidad con personas con conocimientos especializados en

las habilidades que ello requiere.

® Es vdlida una mencion puntual para quienes tienen como formacion la de
Contador Publico. Siendo una proporcion baja respecto del total (8%),
representan en parte las formaciones mads relacionadas con una concepcién
“antigua” de la gestion de recursos humanos, aquella emparentada con
funciones tradicionales de -por caso- “liquidacion de sueldos” u “obligaciones
tributarias previsionales”, superadas hoy en toda concepcién mas “actual” de la
funcion. En otras palabras, una formacién de base mas emparentada con
concepciones tradicionales hoy superadas resulta ser -en el dmbito limitado del
conjunto de empresas objeto de estudio- solo una baja proporcion respecto del
total de quienes estan a cargo de gestionar recursos humanos, quedando la
mayor proporcion en manos de quienes cuentan con algun tipo de formacion

mas acorde a una concepcidon mas actualizada de la funcion.
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® De lo relevado en las entrevistas en profundidad con quienes estan a cargo de
las dreas se desprende la percepcidn de que la alta proporcién de profesionales
con titulacién especifica en gestion de recursos humanos (por caso, la alta
proporcién de quienes detentan la Licenciatura en Recursos Humanos), no se
debe tanto a la posibilidad que ofrece la oferta educativa del propio ambito de
la ciudad de Junin, sino mas bien al de ciudades que resultan destino habitual
para quienes siendo naturales de la ciudad completan formacidn universitaria
en urbes como La Plata, Rosario o Ciudad Auténoma de Buenos Aires. En
efecto, surgié como dato de las entrevistas la mencion de estudios realizados
en esas otras ciudades y con formacién especifica en gestion de recursos

humanos.

® Otra cuestion relevada que hace a la forma en que estd dispuesta y/o
estructurada la funcion tiene que ver con la forma y el nivel jerdrquico al que
reporta las areas que la tienen a cargo. Sobre ello, surge de los datos un
posicionamiento relevante de las areas dentro de las estructuras
organizacionales, a partir del hecho de que en un 71% de las empresas que
cuentan con area especifica, esta reporta en forma directa a la posicién de
jerarquia maxima, sean empresas que cuenten con gerencia general formal, o
bien la posicién puntual de duefio/director. El grueso del 29% restante de
empresas en las que el area no se encuentra tan bien posicionada, reporta a
una gerencia/drea administrativa, en lo que representaria el perimido esquema
organizacional de considerar lo que es una gestion de recursos humanos como
una simple administracion de personal, con funciones bajo esta Uultima
concepcion que no exceden demasiado las tareas hoy simples vy
eminentemente operativas como la liquidaciéon de sueldos, seguimiento de

asistencias, licencias y/o cumplimiento de requisitos previsionales.

® La cuestion del tipo de reporte que tienen las areas de recursos humanos se
complementa con lo obtenido a partir del relevamiento cualitativo. En efecto,

de algunas de las entrevistas realizadas a quienes no reportan en forma directa
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al nivel de maxima responsabilidad, surge la impresion entre responsables de
area de detentar incluso un menor poder relativo respecto de otras areas
funcionales. Por el contrario, quienes si reportan al maximo nivel, ven en ello la
posibilidad de contar con mayor poder para prestigiar el drea que tienen a
cargo y negociar para ella mayores presupuestos y/o mejores condiciones de
funcionamiento. Como puede sonar obvio, parece resultar critico el nivel al que
reporta el drea como condicién para asegurar cuotas de poder relativo dentro
de la organizacion que le aseguren contar con una disponibilidad de recursos

acordes para una gestion efectiva.

4.2.- Practicas de recursos humanos relevadas

[tems de analisis respecto del segundo objetivo especifico (“Indagar en prdcticas
especificas que hacen al ejercicio de la funcion gestion de recursos humanos, a fin de
analizar como es en términos concretos ejercida esta ultima”), agrupados en funciéon
de las siguientes cinco buenas practicas identificadas en forma especifica para el
analisis:

e Comunicacion interna

e Sistema de compensaciones

e Desarrollo de recursos humanos

e Evaluacién de desempeiio

e (Calidad de vida laboral

4.2.1.- Comunicacion interna

® Surge del relevamiento a responsables de darea de recursos humanos la
percepcidon de que consideran una cuestion clave para la gestidon del dia a dia el

contar con programas y/o politicas deliberadas de relaciones internas, para
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dentro de ese marco poder disponer de vias de comunicaciéon entre los
distintos niveles organizacionales de las empresas. Reconocen a una
comunicacion fluida que en este sentido pueda darse como una oportunidad de
ofrecer a los equipos de trabajo tanto acceso a toda informacién relevante que
requiera el desarrollo de las tareas de rutina, como la oportunidad de contar
con un canal por el que puedan manifestarse ideas, sugerencias de mejora en
rutinas laborales, tratamiento de cuestiones puntuales que hagan a la
convivencia en el entorno laboral, y hasta expresiéon de sentimientos que

generan las distintas contingencias de cada jornada laboral.

® En la misma linea argumental relevada, se desprende de las entrevistas una
ponderacion particular respecto de los canales de comunicacion interna que
puedan disponerse, en tres sentidos (comunicacion vertical de abajo hacia
arriba y de arriba hacia abajo, y horizontal entre pares y/o mismos niveles
organizacionales). Se destaca la utilidad de canales de este tipo no solo para
transmitir objetivos y/o directivas, sino como posibilidad de mejora concreta de
procesos de trabajo y/o rutinas laborales (utilizando para esto ultimo los

mencionados sentidos de abajo hacia arriba y horizontal).

® Lla informacidon cuantitativa confirma las expresiones obtenidas del
relevamiento cualitativo, favorables a otorgar relevancia a un proceso de
comunicacion entre los distintos niveles. En efecto, de los datos relevados
surge que el 93% de las empresas fomenta un proceso de comunicacion interna
entre las distintas areas y entre personas integrantes de una misma area o
equipo de trabajo. Ademads, en un 77% se manifiesta que la comunicacién se
administra como una actividad permanente y planificada; esto es, es el proceso
de comunicaciéon una practica de gestion impulsada en forma deliberada por

guienes estadn a cargo de velar por los recursos humanos de las empresas.

® Yendo a cuestiones operativas respecto de herramientas o practicas al servicio

del proceso de comunicacién interna, se observa una distincion en base al
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tamafo de las empresas, a fin de diferenciarlas. Asi, se desprende que las de
mayor tamafno en cuanto a cantidad de empleados utilizan en forma frecuente
herramientas formales, como por caso, encuestas de clima laboral, cédigos de
ética o manuales de comportamiento adecuado, ademas de monitorear en
forma deliberada los canales informales de comunicacién entre dareas. En
cambio, en las empresas mas pequefias del conjunto observado, se apela al
abordaje de las distintas cuestiones por medios mds convencionales, como ser
las clasicas reuniones grupales de fines especificos, o el uso de canales formales
-v. gr. correo electrénico- en tanto herramienta de comunicacion institucional
(el area de recursos humanos “hablando” en términos formales, por distintos

motivos y en representacion de toda la empresa).

® En pocas palabras, se percibe que en la mayoria de las empresas relevadas se
valoriza particularmente la practica de apelar a un proceso deliberado de
comunicacion interna como atributo buscado y valorado en lo que es la gestion
integral de los recursos humanos, siendo algo que en general las/los
responsables de area manifiestan que es algo que tienen siempre presente y
gue fomentan en toda oportunidad que pueden. Del relevamiento realizado en
entrevistas en profundidad, pudieron escucharse expresiones como “la
comunicacidon interna es el soporte por excelencia que utilizamos para
mantener ‘vinculada” a toda la empresa; cuesta convencer que se aprueben
partidas puntuales para implementar algo que la fomenten, pero insistimos
siempre porque la valoramos mucho”; o bien “desde que establecimos una
comunicacion regular y formal por correo electrénico, de caracter institucional,
pudimos crear un canal porque el que determinados mensajes sabemos que

llegan con la certeza que necesitamos”.
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4.2.2.- Sistema de compensaciones

e Del relevamiento efectuado surge que en general las empresas estan
transitando hacia un camino de intentar ser lo mds profesional que les sea
posible, habiendo creencia de que esto les permite obtener una ventaja
distintiva por lo puntual de la forma en que gestionan un sistema de
compensaciones y por lo general de cdmo impulsan/desarrollan sus recursos

humanos.

e Reparando en los detalles puntuales respecto de sistemas de compensacion, se
pudo observar que si bien en un 73% de las empresas relevadas existe un
sistema de liquidacién de sueldos implementado y en marcha, resta sin
embargo desarrollar una politica deliberada de compensaciones, de manera tal
gue con ella se puedan recompensar a los distintos integrantes de los equipos
de trabajo en base a criterios de equidad y debida compensacién, con los
esperables beneficios de un incremento en la motivacion y un alineamiento de
los esfuerzos personales con los objetivos vy las culturas organizacionales de las

empresas.

e Consultadas las fuentes sobre herramientas que puedan estar siendo utilizadas
para implementar politicas deliberadas de compensaciones, se manifiesta en
general que los esfuerzos estan en sus etapas iniciales, que queda “mucho
camino por recorrer [para alcanzar un sistema forma de compensaciones]”,
pero que sin embargo “ya se comenzd a transitar el camino [hacia tal sistema]”.
En otros términos, existiria convencimiento sobre las virtudes de sistemas
formales de compensaciones, con unos primeros esfuerzos por
disefarlos/implementarlos, pero aun lejos de situaciones de una

implementacion plena de los mismos.

® Lo expresado en los anteriores items se puede reforzar enfocando la
observacion puntualmente en como entienden las empresas que aplican un

criterio de equidad en las remuneraciones. En efecto, en un 83% de la muestra
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se registra una aplicacion con distintos grados del criterio, con incluso un 20%
de aplicacién “a veces”, y solamente un 3% de no aplicacién. Mas alla del grado
en que se encuentren esfuerzos por implementar sistemas formales de
compensacion, se puede afirmar que respecto de como se gestionan criterios
de equidad, esto ultimo supone una excelente base para avanzar respecto de

los primeros.

Los esfuerzos por implementar sistemas formales de compensaciones y la
relevancia que a ellos se les asigna, se puede notar en relevamientos puntuales,
como el 54% de las empresas que afirma otorgar beneficios especiales a modo
de recompensas por tareas destacadas, en lo que se puede entender como una
clara intencion de vincular desempefos con motivacién y compensacién
equitativa. Sin embargo, el porcentaje mencionado no puede dejar de
contrastarse con el del 33% que manifiesta que “solo a veces” aplica tal criterio
(e incluso, si bien en guarismos despreciables, la existencia de un 3% de

empresas que nunca otorgan compensaciones especiales).

Tanto la equidad como un impulso a un sistema de compensaciones se puede
notar del mismo modo en el uso que se manifiesta respecto de una
herramienta como es la descripcion, analisis y evaluacion de puestos. Esto es,
una racional descripcidn de puestos es fundamento de un efectivo sistema de
compensaciones, y respecto de las empresas relevadas en un nada
despreciable 77% se manifiesta que los distintos puestos de trabajo se

describen, analizan y evaliuan de forma deliberada.

Sin embargo, lo recién expresado no se complementa con una utilizacidn
relevante de manuales de perfiles de puesto, para lo que paraddjicamente su

utilizacion alcanza solo la mitad de las empresas relevadas.

Mencién puntual puede hacerse respecto de planes de compensaciones
variables, también conocidos como incentivos. En este sentido, los referentes

de las empresas relevadas manifiestan hacer poco uso de ello, con un notable
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43% que no los utiliza nunca (y solo un 6% que dice siempre utilizarlos).
Resultan paraddjicos los numeros y hasta contradictorios pensando en lo
expresado en entrevistas, respecto de juzgar como apropiados planes de
compensaciones que fomentarian el mérito, pero que en los hechos concretos
gue muestran los datos cuantitativos relevados no se confirma una gestion

deliberadamente impulsada en esa direccion.

e Y similar mencidn respecto de planes de beneficios, para lo que se observa
situacion similar a lo consignado en el item anterior. Efectivamente, solo en un
6% de las empresas relevadas se manifiesta una utilizacién regular de planes de
beneficios, representando esta cuestion otra circunstancia puntual a remover
como impedimento o factor de retraso en la senda por desarrollar/impulsar

sistemas de compensaciones.

4.2.3.- Desarrollo de recursos humanos

® De acuerdo a lo relevado tanto en en las encuestas como en las entrevistas en
profundidad, se puede observar elevado interés por parte de los responsables
de area en cuanto a la relevancia a otorgar a la funcién de desarrollo de
recursos humanos, en tanto uno de los elementos centrales para asegurar el
cumplimiento de objetivos por parte de las empresas. En efecto, esto puede
marcarse por caso en la manifestacion de que en un 80% de los casos relevados
es directamente el area de gestion de recursos humanos, o el director general o
duefio de la empresa quienes se encargan en forma directa de todo el proceso
de seleccion de colaboradores/as, y solo en un 20% de las empresas relevadas
tal tarea es tercerizada puertas afuera de la empresa. Se puede afirmar que
esto es signo de la trascendencia que se le otorga al hecho de contar con
recursos humanos de calidad, considerando de ese modo que la primera

funcidn respecto de ellos, tal como es la induccion, es tomada en forma directa
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por la instancia de mayor responsabilidad de las empresas en cuanto a gestion
de recursos humanos, en una suerte de intentar asegurar desde un inicio un

desarrollo apropiado de recursos humanos.

® Otro rasgo por el que se evidencia una debida relevancia a otorgar al desarrollo
de recursos humanos se puede marcar en la gestién formal de
planes/programas de trabajo para jovenes profesionales. Es cierto que de los
datos relevados se desprende que un 40% de las empresas relevadas
manifiestan no impulsar este tipo de programas, lo que no obsta a poder
destacar que en el 60% restante (10% “siempre los usan”, 37% “a veces” y 13%
“con cierta frecuencia”) es una cuestion impulsada de manera formal y
deliberada por la maxima responsabilidad en la gestién de recursos humanos.
Puntualmente, en aquellas empresas que impulsan buUsquedas por este tipo de
programas, estos tienen por objetivo captar, desarrollar y retener talentos,
tarea que representa un gran desafio, en especial cuando se trata de las nuevas
generaciones, puesto que del relevamiento cualitativo realizado se desprenden
opiniones en el sentido de notar que jovenes de hoy en dia, ante propuestas
similares, valoran programas que les garanticen desarrollo profesional vy
crecimiento en empresas donde “puedan aprender” y “el ambiente de trabajo

sea agradable”.

® Enrelacién alas actividades de capacitacion, otro de los ambitos centrales de lo
gue hace al desarrollo de recursos humanos, se acentua lo ya mencionado en
este trabajo, en el sentido de que si bien los encargados de gestionar los
equipos de trabajo son conscientes de la importancia que tienen los
colaboradores para la empresa, a menudo se encuentran con la falta de
presupuestos necesarios como para llevar adelante capacitaciones que van a
influir directamente en el desarrollo de competencias, mejoramiento de los
conocimientos y habilidades, en forma tal de poder alcanzar mejores niveles de

calidad del recurso humano disponible en la empresa. Al respecto, lo nimero
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obtenido del relevamiento dejan ver esta situacion, ya que solo en un 23 % de
los casos relevados se realizan “siempre” capacitaciones, mientras que en un
60% “no se realizan en forma frecuente”, e incluso en un 7% “nunca se

realizan”.

4.2.4.- Evaluacion de desempeiio

® Respecto de este ambito, los datos relevados indican una preocupacion
presente en las empresas en relacién al desempefo de sus recursos humanos.
Efectivamente, algunos de los referentes que fueran entrevistados
manifestaron la importancia que tiene esta accidén a raiz de que les permite
comparar el rendimiento efectivo de una persona en un puesto de trabajo,
versus el previsto para ese puesto en un periodo determinado. Es decir, el
cotejo permite calificar la conducta, competencias y logros de cada empleado,
compardndolas con las que la organizacion considera adecuada, cuestidn
imprescindible para identificar brechas sobre las que luego reforzar
capacitacién o incluso reforzar equipos de trabajo con nuevas incorporaciones.
También surge del relevamiento la indicaciéon de que en general existe
consciencia en los responsables por gestionar los recursos humanos de que
toda persona que sea evaluada debe recibir en forma ineludible la informacion
sobre los resultados de esta evaluacién; no solo por el derecho que en esencia
tiene a tal informacidn, sino ademas porque se considera que de esa manera se
“cierra el circulo” necesario de evaluacidn/retroalimentacién/mejora/calidad.
En otras palabras, estd presente el concepto de que sin evaluacién y
retroalimentacién las personas “caminan a ciegas”, ademas de que la empresa
no puede en esos casos saber de qué forma se desempefian en realidad los/las
distintos/as colaboradores/as, ni cuales son las potencialidades que detentan.

Hablando de numeros, 60% de las empresas “siempre o casi siempre” evallan a
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su personal, un 23% “a veces”, mientras que un 17% manifiesta “no hacerlo

nunca”.

e Respecto de la evaluacién, se pudo observar también que de acuerdo al
tamano de las empresas, la funcién se desarrolla en momentos diferentes. En
efecto, en las empresas mas pequefias se realiza de manera mas cotidiana e
informal, mientras que en las de mayor envergadura se opta para que la misma
se realice de manera mas formal, al menos una vez al afio. Por otra parte, los
responsables del area de RRHH coincidieron en cuanto a que el proceso de
evaluacidon de desempefio debia desarrollarse de una manera “muy prudente”,
buscando evitar que el mismo se califique como de “injusto, subjetivo o

tendencioso”.

e Con respecto a la cuestidon puntual de evaluacién del potencial, de los datos
relevados se pudo observar que no es una actividad que se lleve adelante de
manera frecuente. Efectivamente, de los datos relevados surge que el 67% de
las empresas “nunca/a veces” realizan esta accion, un 17 % lo hace “con cierta
frecuencia”, un 13 % “casi siempre” y solo un 3% “siempre”. En este sentido se
puede decir que si bien los/las Indagados/as coincidieron en que esta actividad
les permitiria contar con informacidon sobre el desempefio futuro de una
persona para determinar el potencial que pueda llegar a tener para ocupar un
puesto superior, en la actualidad, se percibe que no es una prioridad entre las

cuestiones a atender en la gestion de recursos humanos.

e Por otro lado, se pudo observar y existié una coincidencia general, en cuanto al
potencial que se encontraba en los colaboradores que fueron incorporados en
las ultimas busquedas; y en este sentido también existid coincidencia en cuanto
a lo muy especifico de la relacidn que tenia esto con el trabajo que se viene
desarrollando en materia educativa en la Universidad Nacional del Noroeste de
Buenos Aires (UNNOBA, Junin, Pergamino y region de influencia), lo que

representa una muestra de mecanismos de colaboracién entre ambitos de las
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empresas y de las instituciones educativas que forman los recursos humanos

gue aquellas incorporaran.

4.2.5.- Calidad de vida laboral

® Respecto de la puntual practica de calidad de vida laboral, de acuerdo a los
datos obtenidos se puede observar que en las empresas relevadas existe una
gran preocupacién por la implementacion de programas de seguridad, salud y
bienestar que garanticen el mantenimiento pleno de las capacidades y
aptitudes de los/las trabajadores/as. Esto incluye planes de prevencion de
riesgos y el establecimiento de condiciones de trabajo apropiadas. En este
sentido, los responsables de area de recursos humanos coinciden en hacer foco
sobre dos aspectos fundamentales, como son la seguridad e higiene en el

ambiente de trabajo y la prevencidn de accidentes y enfermedades laborales.

e La mencionada preocupacion se identifica en concreto en los datos puntuales,
ya que un 97% de las empresas relevadas cuentan al menos con con un asesor
en seguridad e higiene, y solo en un 3 % manifiestan que esta atencién no la
tienen cubierta de ningiin modo. De la misma manera, se pudo observar que un
nada despreciable 87% de las empresas cuentan con asesoramiento formal en
materia de medicina laboral. Ademas de ello, el 93% cuentan con medios
apropiados como para poder brindar primeros auxilios en situaciones que los

requieran.

e Y para cerrar las menciones respecto de la calidad de vida laboral, es dable
mencionar la atencion respecto del manejo de situaciones de stress laboral,
problematica como es esta cada vez mds presente en los distintos ambitos de
trabajo. Pues bien, es este sentido, se puede afirmar que las empresas
relevadas tienen por delante mucho camino por transitar para avanzar en una

senda que les permita afrontar la problematica, o al menos tal impresién se
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desprende de los datos, al reparar que sélo un 7% de ellas manifiesta tener
actividades tipo talleres o similar destinadas a abordar el problema puntual del

stress.

Recomendaciones hacia buenas practicas en gestion de

recursos humanos

[tems de andlisis respecto del tercer objetivo especifico (“Proponer una serie de

recomendaciones de buenas prdcticas sobre el conjunto de empresas objeto de estudio,

a modo de propuesta de mejora de la funcion gestion de recursos humanos”),

agrupados en funcién de lo atinente al primer objetivo especifico y a las cinco buenas

practicas identificadas para el segundo; esto es, recomendaciones sobre:

Area y/o profesional a cargo de la gestién de recursos humanos
Comunicacién interna

Sistema de compensaciones

Desarrollo de recursos humanos

Evaluacién de desempefio

Calidad de vida laboral

4.3.1.- Recomendaciones en relacion al area y/o profesional a cargo

de la gestion de recursos humanos

A partir del relevamiento practicado sobre el conjunto de empresas, se puede
afirmar que una causa esencial para la no aplicacién generalizada de buenas
practicas en la gestion de recursos humanos estaria en el hecho de que no
resulta ser una prioridad para propietarios y/o gerentes generales el ejercicio,

precisamente, de la funcidn gestion de recursos humanos. En consecuencia, una
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primera recomendaciéon a partir de lo analizado en el presente trabajo bien
puede estar en lograr el compromiso de la alta gerencia de las empresas para
una adecuada valorizacion de la funcion y del area que especificamente la
tenga a cargo, dandole a esta ultima el lugar de relevancia que le cabe por cudl
es su objeto de gestion, y dotandola de los recursos apropiados para el debido
cumplimiento de la funcién. En forma obvia y complementaria, propendiendo
asimismo a fomentar la capacitacién y/o profesionalizacién de quienes deben
estar a cargo de la conduccion del area especifica de recursos humanos. En
otras palabras, solo con un area adecuadamente valorizada, formando parte de
la alta gerencia, y conducida por una persona con las cualidades profesionales
suficientes, las empresas podran contar con lo necesario para implementar en
forma efectiva y generalizada lo de buenas practicas en gestion de recursos
humanos.

e Del mismo modo, vale la recomendacién de hacer participe al responsable de
recursos humanos de las decisiones trascendentes de la empresa que no estén
directamente relacionadas con su funcién especifica. Esto es, que la
consideracidn del drea como parte de la alta gerencia no quede solamente en
la situacion de reporte a esta ultima, sino también en la participacion del
responsable de recursos humanos en tanto integrante relevante del grupo de
conduccién con responsabilidad por trazar y seguir los lineamientos
estratégicos de la empresa. En otros términos, se propone para las empresas
objeto de estudio la disposicidon de un drea de recursos humanos que no solo
sea parte de la alta gerencia para reportar en forma directa a la cima de la
gerencia, sino también para participar en la conduccidon estratégica, por
calificar como estratégica a la propia funcién de gestion de recursos humanos.

® Mas alld de lo que implica el ejercicio de la funcién de gestion de recursos
humanos, en cuanto a que, por su naturaleza, es habitual que implique el
permanente abordaje de problemas “urgentes o de emergencia”, es dable

expresar como recomendacién lo deseable que significa contar con una
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planificacién formal del area respectiva; esto es, contar con un plan formal de
gestion de recursos humanos, que sea flexible, claro estd, para afrontar las
urgencias y/o emergencias que siempre se presentaran, pero que no deje de
responder a los lineamientos estratégicos en materia de gestion de recursos
humanos que al mismo tiempo siempre deberian existir (lineamientos de los
gue el drea especifica debe ser celosa guardiana de que se respeten).

e Por otra parte, se estima también que el area de gestion de recursos humanos
debe estar en condiciones de lograr una dinamica de trabajo agil y flexible, en
la que se tenga en cuenta las opiniones e ideas de todos los equipos de trabajo.
Del mismo modo, debe propender a la instauraciéon de procedimientos de
trabajo agiles, que permitan apartarse del seguimiento de una burocracia
interna innecesaria como la observada en varias de las empresas relevadas. En
forma complementaria, y también en funcidn de lo visto, resultaria
trascendente que las areas especificas pudieran hacer un seguimiento mas
formal de los propios procesos de gestion de recursos humanos,
implementando en forma deliberada, por caso, procederes como los de
mediciones de clima laboral, de desempefio y compromiso, y en definitiva todo
lo que pueda ser formalmente medible, evaluable y mejorable. En una linea,
valga como recomendacién el abandono por parte de las empresas de ciertas
practicas “de improvisacion” en el seguimiento y gestion dentro de sus areas de

recursos humanos.

4.3.2.- Recomendaciones en relacion a la comunicacion interna

e Respecto de lo puntual de esta practica, si bien es de notar que existe
compromiso por parte de las empresas relevadas por mantener una
comunicacion fluida con trabajadores/as, pues de acuerdo a lo relevado esta
cuestién especifica se considera como que fomenta la productividad, al facilitar

un mejor intercambio de informacion entre distintos niveles y equipos de
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trabajo de la empresa, se recomienda en este sentido la utilizacion de
herramientas como la de encuesta de clima laboral, en aquellas empresas que
hoy no la utilicen, o bien su uso mas frecuente en las que si lo hagan. Se
entiende que los beneficios de este proceder estarian relacionados con:

e® Detectar conflictos que puedan estar incidiendo en el propio trabajo;

e reducir el riesgo en la toma de decisiones;

e contribuir al desarrollo de los equipos;

e detectar las necesidades de los trabajadores/as;

e promover la opinidn de trabajadores/as (comunicacion ascendente);

e fomentar el aprendizaje de la organizacion;

e generar informacion util como referencia a futuro;

e detectar ineficiencias, reducir el ausentismo y la rotacion laboral.

e En definitiva, se entiende que un fomento deliberado de practicas relacionadas
con la comunicacién interna permitirian afrontar parte de algunas
problematicas relevadas entre las empresas, referidas a conflictos generados
por una falta de explicitacion de estos mismos, habida cuenta de no contar con
un sistema formal de comunicacién por el que puedan discurrir la informacién

gue, precisamente, los explicite.

4.3.3.- Recomendaciones en relacidn al sistema de compensaciones

e En general, no se observd en las empresas relevadas un desarrollo formal de
buenas practicas referidas al sistema de compensaciones, motivo por el cual
bien pueden detallarse una serie de recomendaciones pensando en reforzar,
por medio de ellas, el compromiso de trabajadores/as junto a la retencion de
los recursos humanos de mayor potencial. A saber:

e Satisfacer necesidades bdsicas no debidamente atendidas en

funcién de lo observado; esto es, en forma adicional al salario,
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sumar beneficios como bien pueden ser la cobertura médica, el
seguro de vida, etc.

® Encontrar un equilibrio adecuado en cuanto a las
compensaciones, debiendo estas ser de utilidad para cada uno de
los perfiles que existen dentro de una empresa, y sobre todo, que
vayan en relacidn con los objetivos de la empresa y se adapten a
la oferta general del mercado de trabajo en la zona de
influencia/actuacion de las empresas. En este sentido, se
considera recomendable hacer una encuesta de compensaciones,
la cual debe ser desarrollada por un experto en el tema, es decir,
una persona que pueda analizar los datos recopilados, analizarlos
y llevar adelante la gestién de compensaciones.

e Premiar a trabajadores/as que registren un desempefio superior,
no solo por la propia esencia de un sistema de compensaciones
en el sentido de tener que cubrir esta necesidad puntual, sino
también como estimulo a presentar en los distintos equipos de

trabajo dispuestos en las empresas.

4.3.4.- Recomendaciones en relacion al desarrollo de recursos

humanos

e Surge del relevamiento que las practicas inherentes al desarrollo de recursos
humanos no resultan ser de las mds priorizadas al momento de asignarles
recursos necesarios para impulsarlas. En consecuencia, como recomendacién
general podria expresarse la necesidad de convertir esta vision general,
disfuncional respecto de la gestion de recursos humanos, hacia una que
priorice programas formales de desarrollo de trabajadores/as, desde los planes
gue sea menester implementar para ello.

e En tal sentido, bien que pueden reforzarse practicas hacia el desarrollo de las

personas a partir de la ventaja puntual con la que cuentan las empresas objeto
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de estudio en su zona de radicacidén/actividad, como es la existencia de una
sede de una universidad nacional. Asi, las empresas no solo podrian impulsar la
capacitacién de su personal utilizando deliberadamente la oferta actual de la
institucion, sino que incluso podrian promover acuerdo de colaboracion
universidad-empresas para disefar ofertas especificas ante necesidades

puntuales de desarrollo de recursos humanos.

4.3.5.- Recomendaciones en relacidn a evaluacion de desempeiio

® En lo referido a las practicas de evaluacion de desempefio, si bien se

observaron diferencias en cuanto a su impulso dependiendo del tamano
relativo de las empresas estudiadas, una recomendacidn viable en este sentido
bien podria ser la de una intencidén deliberada de implementar tales practicas
como actividades permanentes, de rutina en la gestién de recursos humanos.

Por lo mas técnico relacionado con un sistema de evaluacion de desempefio
gue deberia practica habitual en las empresas, puede sugerirse la necesidad de
implantarlo definiendo con certeza cuestiones esenciales como cada cudanto
tiempo se realizaran las evaluaciones, qué criterios se utilizaran para que las
mismas aseguren mediciones justas y objetivas, y quiénes tendran dentro del

area especifica de recursos humanos la responsabilidad por tales evaluaciones.

4.3.6.- Recomendaciones en relacion a calidad de vida laboral

Considerando que en la gran mayoria de las empresas observadas no se
registra por caso una gestién formal del stress laboral, la recomendacion en
este caso es el impulso de esta iniciativa con medidas, por caso, como la
organizacién de talleres que permitan realizar actividades que distiendan de las
rutinas de cada dia de trabajo; maxime cuando en buena parte de dmbitos de

trabajo observados se desarrollan actividades muy rutinarias, repetitivas, y en
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ambientes no siempre amigables para la salud fisica y mental de las personas
(ruidos, calidad del aire, iluminacion, etc.).
® Sobre items puntuales sobre los que poder trabajar, bien se puede mencionar,
referentes al dmbito laboral en el que las personas desempefian sus tareas dia
a dia:
o lIdentificar situaciones puntuales que resulten estresantes dentro de la
jornada de trabajo.
o No asumir responsabilidades para las que no se tenga la seguridad de
poder cumplirlas.
O Establecer un criterio de prioridades a la hora de afrontar las distintas
obligaciones inherentes al puesto de trabajo.
o Desarrollar una comunicacion fluida con los demas, compartiendo por
caso ideas, inquietudes, deseos y proyectos.
e Y referentes al dmbito personal:
O Lo esencial y no habitualmente practicado de mantener una actitud
positiva ante la vida.
o Descansar el tiempo necesario luego de cada jornada de trabajo.
O Practicar ejercicio de manera frecuente y seguir en lo posible una dieta

de alimentacidn equilibrada.

5.- Conclusiones

Habiendo descrito en la seccidn anterior la forma en que se dio cumplimiento a cada
uno de los objetivos especificos que fueran formulados, queda esta seccidon de cierre
del escrito para expresar una serie de conclusiones y recomendaciones a futuro,

respecto de lo que fuera en general el andlisis realizado sobre el conjunto de empresas
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tomadas como objeto de estudio. En este sentido, se pueden enunciar entonces los

contenidos presentados en los siguientes items:

® Se pudo apreciar que las areas funcionales tienen un mayor peso relativo
en relacion al area especifica de Recursos Humanos al momento de tener
gue decidir sobre cuestiones atinentes a la gestion del personal y de los
equipos de trabajo. En efecto, ante decisiones de trascendencia que hagan
a la forma en que son gestionados e incluso asignados los recursos
humanos disponibles en las empresas, las dreas funcionales priman sobre
la especifica de la tematica, imponiendo su poder puntual de decisién. En
términos practicos, esto relega al area de Recursos Humanos a un rol poco
mas que de “asistencia” de aquellas que reservan para si las decisiones
relevantes, con el efecto concreto de crear un estado de situacion en el
gue se esta claramente lejos de la debida ponderaciéon que toda darea
especifica debiera tener (por aquello de la evolucién ldgica y pretendida

III

desde la simple “administracidon de personal” hacia la funcién de “gestién
integral de los recursos humanos”). Tal situacion -observada en las
empresas que se relevaron- impide ademas un desarrollo eficaz de la
propia area especifica, entre otras cuestiones por la limitacién a participar
en el proceso de toma de las decisiones mas relevantes para las empresas
(tal como lo son, sin ir mas lejos, las que tienen que ver con la forma en
gue en ellas son asignados y gestionados los recursos humanos).

e El propio estado de situacidn que relega a las areas especificas a un rol que
no es el central, genera por su parte otra disfuncidon organizacional, en el
sentido de no observarse en ellas una clara alineacion de los objetivos del
area con los del negocio de la empresa de la que se trate. Esto es, areas de
Recursos Humanos que no participan -a partir del ejercicio de su funcion
especifica- de las decisiones trascendentes de las areas funcionales,

terminan perdiendo tanto contacto con el ambito de la alta gerencia como

grado de alineacién de sus propios objetivos con los generales del negocio.
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En pocas palabras, areas relegadas del proceso de toma de las decisiones
mas relevantes, dejan de participar en la formulacién y seguimiento de los
objetivos esenciales de las empresas en tanto negocios.

e Como cuestion saliente derivada de lo anterior, se observa que los equipos
gque conducen las dreas especificas de Recursos Humanos estan
primordialmente enfocados para tareas meramente administrativas o de
soporte. Esto los ubica en forma clara lejos de una situacion ideal como
bien podria ser la de que sean percibidos en el interior de las empresas
como agentes de cambio, o al menos como actores esenciales en la
conduccién de los equipos de trabajo de las distintas areas funcionales.

e Otra derivacién del real grado de relevancia que las areas especificas
registran en las empresas, se refleja en las cuestiones que hacen a la
asignacién de presupuestos. En general, no cuentan con presupuestos
especificos que les permitan impulsar programas de desarrollo de recursos
humanos u otras iniciativas que tengan por objeto algo mas que el corto
plazo. Por caso, son areas que en general no cuentan con presupuestos
especificos para impulsar programas de capacitacion.

e Como punto saliente en la gestion de Recursos Humanos, se observa en
general una comunicacidn fluida tanto en sentido horizontal como vertical.
Independientemente del grado de relevancia (rol) que pueda tener el area
especifica, el poder disponer de canales de comunicacién institucional que
funcionen de manera aceptable, asegura condiciones necesarias para que
cada area pueda realizar sus tareas, y promueve por su parte una
resolucidon, en niveles bajos de las estructuras organizacionales, de
conflictos de todo tipo que bien puedan presentarse en el dia a dia de las
rutinas de trabajo.

® Respecto por caso a lo atinente a compensaciones y remuneraciones, se
observa como punto saliente un alto grado de equidad en cuanto a los

niveles salariales. Sin embargo, como contrapunto, se pudo observar que
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en general no se fomentan acciones tendientes a incorporar esquemas de
compensaciones variables, atadas a resultados, como asi tampoco planes
de beneficios puntuales que bien podrian fomentar un mejor desempefio
de los distintos equipos de trabajo, retener a personal clave o, en ultima
instancia, contribuir a incrementar la competitividad de las empresas (en
tanto ser los recursos humanos de calidad factor esencial de tal
competitividad).

® Reparando por su parte en cuestiones mds operativas del drea especifica,
pero no por ello menos importantes en vista del valor que agregan sobre el
total de la empresa, se puede afirmar que en términos generales se
encuentran presentes funciones puntuales como las de seguridad e
higiene, prevencion de accidentes laborales con politicas/acciones
especificas destinadas a evitarlos, y rutinas puntuales para un
aseguramiento de buenos niveles de salud fisica y mental dentro de los
ambitos laborales. Como contraparte, y en tanto materia pendiente de
atencion, no se observaron acciones puntuales para prevencion y/o
tratamiento de situaciones de estrés laboral.

® Por su parte, con respecto a la cuestion muy relevante y puntual del
desarrollo de recursos humanos, se puede concluir que en la mayoria de
las empresas relevadas no se observa que cuenten con programas y/o
presupuestos para mejorar las competencias actuales del personal y/o los
equipos de trabajo (cuestién ya aludida mds arriba); generando por caso
esta situacion que los referentes de recursos humanos se encuentren
limitados en la coordinacién de capacitaciones que permitirian contar con
equipos soélidos capaces de afrontar nuevos retos, incrementando la
productividad y pudiendo asumir responsabilidades puntuales que

cualquier entorno cambiante pueda llega a requerir.

Como lineas finales del escrito que de esta manera encuentra su punto final, se puede

expresar que, en cuanto a gestién de recursos humanos, las empresas que fueran
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objeto de estudio tienen una serie de materias pendientes sobre las que abordar
mejoras. Sin embargo, no cuentan con una mala base como para ello, ya que si bien es
cierto que las areas especificas no son lo relevantes que podrian ser dentro de las
estructuras y los esquemas de poder de decisidén, también es cierto que si existen, que
en general estdn debidamente constituidas, con lideres capacitados, y que a partir de
eso bien pueden tomar para si el rol de impulsar y liderar un enriquecimiento

profundo nada menos que de la funcidén esencial de gestion de los recursos humanos.
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Anexos

A-Némina de empresas/organizaciones utilizadas en el
relevamiento de datos

=

OSDE (ORGANIZACION DE SERVICIO DIRECTOS EMPRESARIOS) - FILIAL JUNIN
MOLINOS TASSARA SA
ALL ROAD S.A.
S.A.LE.P. (LA ANONIMA)
SOLUCIONES SIMPLEX SRL
FIDEOS DON ANTONIO SA
ELECTRICIDAD JUNIN SA
BIOBIN S.A
VTV NOROESTE SA
. DISTRIBUIDORA BASTARI JUNIN
. BONIFACIO S.A
. CLAROTEST CONSULTING LAB SRL
. UNNOBA
. CORRALON DON EMILIO
. MLH VERNET S.A.
. JUNIN ARAGON SRL
. INDELPLAS SRL
. CLINICA CENTRO MEDICO PRIVADO
. INSTITUTO MEDICO DE LA COMUNIDAD S.A.
. CLINICA DE REHABILITACION JUNIN SRL
. GRUPO SERVICIOS JUNIN S.A.
. MUSCARIELLO HERMANOS S.A.
. SISTEMAS JUNIN SRL
.AM.A.CAR
. CEREALES DON NINO SA
. ACR SA
. PERKUSIC HNOS. S.R.L.
. NALDO LOMBARDI S.A.
. HOGAR TOTAL S.A
. CLINICA LPF
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B-Diseio de encuesta con que fueron relevados los datos en las
empresas/organizaciones objeto de estudio

Se utilizé la herramienta Google Formularios para la disposicién en forma remota de la

encuesta.

URL de acceso a la encuesta: https://bit.ly/3FFT301

C-Resultados del relevamiento de datos

Se exponen en forma grafica los resultados del relevamiento en base a los cuales se

realizo el analisis de datos plasmado en el documento escrito.

Actividad desarrollada por las empresas/organizaciones

Educativa

Industrial., Comercial.

Industrial.

De Servicio.

Comercial., De Servicio.

Comercial.

Cantidad de colaboradores

i 30 Colaboradores o
menos.

M Entre 31y 50
Colaboradores.

kd Entre 51 y 200
Colaboradores.

H Mas de 201
Colaboradores.
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Poseen o no poseen drea especifica de recursos humanos

M Poseen

B No Poseen

Gestion de recursos humanos interna o tercerizada

M Equipo Interno

M Equipo
Tercerizado

Formacion de persona a cargo de drea cuando ésta ultima es interna

M Lic. en RRHH

M Lic. en Adm de
Empresas

m Contador

M Lic. en Psicologia
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Distincion profesionales o personal idéneo

M Profesionales

M |ddéneos

Reporte del drea de recursos humanos

M A la Direccién
General / Duefios

m Ala gerencia/érea
Administrativa

Responsable de la comunicacion directa

M Gerente / Encargado
de RRHH

M Director General /
Duefio

m Otro
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Equidad interna en politica de compensaciones

W Casi siempre

B Siempre

W Aveces

M Con cierta
frecuencia

™ Nunca

Otorgamiento de beneficios por buen desempefo

M A veces

M Con cierta
frecuencia

[ Siempre

M Casi siempre

M Nunca

Herramientas de gestion utilizadas

Planes de compensaciones variables - 13%

Estructura de compensaciones -20 %

Planes de beneficios -23 %
Manuales de Perfiles de Puestos _ 30%
Evaluacion de Puesto _43 %
Liquidacion de Sueldos y Jornales 1 _73 %

0 10 20 30 40 50 60 70 80
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Responsabilidad en proceso de seleccion

Otros (Tercerizado)

La Direccidn General / Duefio

/

0 10 20 30 40 50 60

Actividades de recursos humanos (busquedas internas)

W Siempre

M Con cierta frecuencia
W Casi siempre

M A veces

® Nunca

Actividades de recursos humanos (capacitacion)

M Con cierta frecuencia
W Casi siempre

W Siempre

M A veces

B Nunca
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Actividades de recursos humanos (planes para jovenes profesionales)

M Nunca
M A veces
I Con cierta frecuencia

M Casi siempre

Actividades de recursos humanos (evaluacion de desempeiio)

m Con cierta frecuencia
H Siempre

M Aveces

M Nunca

m Casi siempre

Actividades de recursos humanos (evaluacion de potencial futuro)

3%

M Nunca

M A veces

1 Con cierta frecuencia
M Casi siempre

M Siempre
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Persona encargada de las relaciones laborales

M Director General / Duefio
B Gerente/Encargdo de RRHH

m Empleado (que cumple ese rol)

Calidad de vida laboral (seguridad e higiene)

M Si, asesoramiento Externo
M Si, asesoramiento Interno

I No

Calidad de vida laboral (medicina laboral)

%

| Si
B No
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Calidad de vida laboral (primeros auxilios)

mSi
B No
Calidad de vida laboral (prevencion de stress)
%
BSi
B No
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