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Director de Recursos Humanos - TERNIUM

El responsable de RRHH debe
conocer profundamente el
negocio, tener la capacidad de
diagnosticar los problemas y
oportunidades de la gestion, y
advertir cudndo éstos se vinculan
con los comportamientos
individuales o grupales. También
debe tener la habilidad para
disefiar formas de trabajo que
tiendan a alinear y potenciar
estos comportamientos, y una
gran capacidad de coaching para
ayudar al desarrollo de las
personasy los grupos. !

“Debemos garantizar que

el personal aporte el trabajo que

la organizacion necesita, cuidando
su mdximo desarrollo y respeto”

EX] valor Humano

3Cudl es la funcién primordial del

drea de RRHH en las empresas?
Una empresa, sea econémica, politica o
sociocultural, es el tejido del comporta-
miento de muiltiples actores sociales que
la construyen a partir de necesidades y
expectativas simulténeamente integra-
das y contrarias: el que aporta el capital,
el proveedor, el cliente, el estado, la so-
ciedad, la comunidad, el personal, el sin-
dicato, los managers. Lograr la contribu-
cién de cada uno de estos actores garan-
tizando los comportamientos necesarios

para el funcionamiento de la empresa, y
creando entre ellos una zona de coope-
racién que equilibre sus demandadas
sectoriales, es uno de los procesos claves
para el funcionamiento de toda empresa,
que podemos llamar Gestién del Com-
portamiento Organizacional. Si centra-
mos ahora la mirada en el "personal”,
que es s6lo uno de los actores sociales y
no la Unica "persona” de la empresa, po-
demos llamar al subproceso de su aten-
cién Gestién del Comportamiento Labo-
ral o de RRHH.
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La responsabilidad por el Comporta-
miento Organizacional y el Laboral es pri-
mariamente de cada manager, que debe
gestionar tanto los comportamientos, co-
mo la tecnologfa, la informacién, las fi-
nanzas, los insumos, para lograr que la
empresa en su conjunto o el sector a su
cargo, alcancen sus fines. Esto lo hace el
manager casi solo en la empresa uniper-
sonal o pequena, mientras que a medida
que la empresa toma mds complejidad,
_ aparecen 4reas de apoyo cuyo objetivo es
ayudar al manager a garantizar alguno de
esos aspectos de la gestion, entre ellas el
drea de RRHH.

Dentro de este marco, el drea de
RRHH puede configurar sus limites en
forma m4s o menos amplia, asumiendo
la responsabilidad integral por el Com-
portamiento Organizacional, o acotdn-
dose a la temdtica de la Gestién del
Comportamiento Laboral. A priori por
el mismo nombre que el drea se ha au-
toimpuesto o le ha sido asignado, el rol
asumido cominmente se centra en los
RRHH, lo que tiene cierta légica en las
empresas grandes, donde incluso hay
dreas diferentes para atender otros ac-
tores sociales. Pero es una pérdida de
oportunidad en las empresas medianas
o pequefias donde el hombre de RRHH
deberfa superar estos limites y asumirse
como el experto en Comportamiento
Organizacional.

Poniendo foco en la Gestién de RRHH

Como sintesis, el hombre de RRHH,
como el Experto en Comportamiento de
la Empresa, tiene la funcién de ser el ga-
rante de la integracion del personal, con
un horizonte ampliable a la problemati-
ca de la integracién de todos los otros ac-
tores sociales.

;Y cudles son los objetivos mds con-
cretos de esta funcién?
En una empresa hay un Comportamien-

haya integracién operativa dentro de ca-
da sector y entre los sectores; que las re-
laciones entre las personas y los grupos
sede en un adecuado climalaboral; y que
la relacién con todos los actores sociales,
entre ellos el sindicato, se de en un mar-
co de paz social que facilite el logro de los
objetivos gestionales.

B A nivel de costos, que haya efectividad
de costos logrando con una adecuada
productividad laboral. Esta la tiene que

& _! jamds he visto que se haga una reunién de finanzas en
" “lacual estén los directivos pensando cudl es su funcién

en la empresa. Su funcién la tienen clarisima, la,umca
que tienen que hacer es cumpltﬂa.

to Laboral adecuado cuando el personal
aporta la contribucién requerida a su tra-
bajo, y no hay problemas u oportunida-
des perdidas de Gestién, por el inadecua-
do comportamiento de las personas o los
grupos. Y para posibilitar que esto suce-
da, en la empresa como tal y en cada sec-
tor debemos lograr el siguiente set de ob-
jetivos basicos:

B Anivel individual, que las personas ten-
gan las competencias necesarias para su
trabajo sobre una base de capacidades
que le permitan desarrollar a futuro las
competencias que le requerird la evolu-

Algunas dreas de RRHH se autolimitan por un problema
concepuml que los lleva a preguntarse '; Qué espera de
mi la empresa?', en vez de asumirse como los responsables

de garantizar los comportamientos que la empresa

necesita de su personal.

podemos decir que su target es garantizar
que el personal aporte a través del traba-
jola contribucién que la organizacién ne-
cesita y que los otros actores sociales tie-
nen derecho a exigirle, equilibrando esto
en forma dialéctica con la promocién de
suméximo desarrollo personal posible, y
con el respeto de su persona y sus dere-
chos frente a las demandas de estos acto-
res. Y dentro de este marco la funcién del
Area de RRHH es ayudar a los Manager a
lograr estos targets de la Gestién de
RRHH.

cién del contexto; y que tengan también
el nivel de compromiso (engagement)
necesario para aplicar estas competen-
cias en sus tareas cotidianas.

® A nivel grupal, que haya un nivel ade-
cuado de integracién horizontal y verti-
cal. A nivel vertical, que la informacién
subay baje fluidamente, que los compor-
tamientos estén alineados con las necesi-
dades de la empresa, y que las pautas y
criterios directivos se ajusten con el input
de las opiniones y feedback que sube de
todos los niveles. A nivel horizontal, que

ver en por lo menos tres indicadores: la
cantidad de personas, cuidando que sea
la necesaria para la contribucién reque-
rida; la remuneracién, equilibrando la
atractividad, satisfaccién y permanencia
del personal con la 6ptica del costo; y un
nivel racional de costos en la misma ges-
tién de personal, es decir, que toda la es-
tructura de personal montada para lo-
grar los objetivos de contribucién de tra-
bajo sea razonable con los objetivos al-
canzados.

M A nivel de la legitimidad laboral: un
cuarto punto que tiene que lograrse es
que el comportamiento del personal, yde
todos los actores de la empresa, se dé en
un marco de legitimidad, procurando a
través de una gestién de disciplina labo-
ral que se respeten las pautas legales, los
cédigos de comportamiento y los valores
del grupo.

Este es el aporte estratégico del 4rea de
RRHH al negocio: ser capaz de garantizar
los comportamientos adecuados para
evitar los problemas y optimizarlas opor-
tunidades, lo que se concreta a través del
logro de estos cuatro indicadores. Obvia-
mente, el negocio puede, pese a esto, no
funcionar, pero serd por otra razon, equi-
pos, sistemas, materiales, etc, pero no por
el personal.

sConsidera que generalmente las Di-
recciones de RRHH cumplen con es-
ta funcién estratégica?
Es muy comtin que usted vaya a un se-
minario o foro de RRHH y encuentre
que uno de los temas que se discute sea
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El sélo hecho de pensar si el Area de
RRHH tiene una funcién estratégica den-
trodela empresa es una pregunta sin sen-
tido, porque si existe la duda no tendrfa
sentido que existiera el 4rea. Se supone
que todos los sectores existen y tienen su
razdén de ser porque su aporte es necesa-
rio al negocio.

Lo que sucede es que a veces las Areas
de RRHH no ocupan el espacio real de la
Gestién de RRHH, y acotan su rol a la
atencién de algun proceso (empleos, for-
macién, pago de sueldos), vinculo con
algiin actor (sindicato), o implementa-
cién de programas (encuestas, clima,
gender diversity), sin participar en la ges-

En Iéchmt una de las competencias clave es la
'Interpersonal Leadership', que significa lograr por su
contribuciony autoridad moral un espacio en la ronda,
tener peso en la vida del grupo, ser escuchado y poder
influir. Esto es vital para todas las dreas, y desde ya para la
de RRHH, que trabaja en la temdtica del comportamlento

donde todos se creen expertos.

"Cudl es la funcién del &rea de RRHH en
la empresa” o "Qué espera la Direccién
de la Gestién de RRHH". Sin embargo,
jamds he visto que se haga una reunién
de finanzas o de maketing, en la cual es-
tén los directivos pensando cuél es su
funcién en la empresa, pues su funcién
la tienen clarfsima, y saben que lo tini-
co que tienen que hacer es cumplirla.

Q}Leduras preferidas Novelas PR
histéricas, ciencias del 2
-oomportamiento. temas de gestuén
'Z__:Uttuma lectura: el Cisne Negro, el -
_';'irnpactu de lo altamente Improbabie 2
' de Nicholas Taleb, Nassim Paidos
';§'_.'lbénca. 2008; -
- @ Profesor de Admunrstracnén de
Personal lll enlaCarrerade
Relaciones del Trabajo de la Facultad
de Ciencias Sociales de la UBA.
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tién "real" de RRHH que parte de un an4-
lisis permanente de la gestién de la em-
presa y los sectores, el diagnéstico de
cudndo y por qué son los RRHH los que
estdn afectando negativamente o limi-
tando esa gestién, y la creacién de un
contexto que facilite la implementacién
de las acciones correctivas.

Y est4 claro que si el Area de RRHH no
ocupa el espacio real de la Gestién de
RRHH, ese espacio quedard vacfo, lo ocu-
pard otra drea o directamente el manager
enformaauténoma.Y esto no es una par-
ticularidad del Area de RRHH, sino que le
pasaatodos los sectores de la empresa: si
el drea de Sistemas se queda en la repara-
cién delas PCo en laimplementacién de
programas, la empresa ird a la deriva sin
una Gestién Estratégica de la Informa-
cién, o alguien la va a hacer para que la
empresa no quede sin la informacién ne-
cesaria para la secuencia y control de las
operaciones.

A mi criterio, algunas dreas de RRHH se
"autolimitan" justamente por la falta de
claridad conceptual de su rol, suméndo-
se aveces un sentimiento de inferioridad
frente alas otras dreas de la empresa que
laslleva a la pregunta sobre ";Qué espera
la empresa?", en vez de asumirse como

los responsables de garantizarle a la em-
presa los comportamientos que necesita
de su personal, hombro con hombro con
el de finanzas que debe garantizarle a esa
misma empresa que no tendrd proble-
mas en su gestioén por falta de crédito o de
caja.

Algunos hombres de RRHH a veces di-
cen: "No ocupo ese espacio porquenome
invitan". Quien piensa esto tendrfa la
misma actitud de un delantero que acu-
se al arquero de no dejarle hacer goles;
noesun problema del arquero, es un pro-
blema suyo. Si no lo invitan, tiene que
"auto-invitarse", en caso contrario no es-
td ejerciendo su rol y cobra un sueldo su-
perior al que le corresponde, o estd di-
ciendo claramente que no est4 totalmen-
te capacitado para realizar la gestién de
RRHH.

;Cudles serfan, entonces, las habili-

dades con las que debe contar el res-
ponsable de RRHH para gestionar con
éxito la funcién que usted menciona?
Ante todo, al igual que todos los mana-
gers, deben contar con la capacidad de
"lograr espacio en la organizacién". Asf
como el gerente de tecnologia puede ser
simplemente una persona que instru-
menta las decisiones que se toman en
otros niveles o 4reas, o ser una persona
que "logra el espacio" para ser el actor
principal en la definicién de la tecnologfa
que necesita la empresa para su negocio,
el responsable de RRHH puede ocupar el
espacio integral de su gestién o dejarlo en
manos de otros. En Techint, una de las
competencias clave es la "Interpersonal
Leadership" que significa lograr por su
contribucién un espacio en la ronda, te-
ner peso en la vida del grupo, ser escu-
chado y poder influir. Esto es vital para
todas las dreas, y desde ya para la de
RRHH que trabaja en la temética del
comportamiento donde todos se creen
expertos.

También, al igual que todos los mana-
gers, deben ser personas con profundo
conocimiento del funcionamiento de la
empresa. Si el responsable de RRHH, al
igual que los responsables de los otros
sectores, no es capaz de entender el con-
texto, el planeamiento estratégico y ope-
rativo de su empresa, la organizacién, la
logistica, los sistemas, las oportunidades,
los mercados, larentabilidad, 16gicamen-
te ;c6mo puede aportar desde surespon-
sabilidad a la empresa?

El responsable de esta direccién debe



luego contar con la capacidad de enten-
der el comportamiento humano, diag-
nosticar cuando hay algo no adecuado en
una persona o en un grupo que impacta
negativamente en la gestién, asf como
también tener la habilidad para disefiar
formas de trabajo que tiendan a alinear
los comportamientos y ademads, una gran
capacidad de coaching para ayudar a las
personas a desarrollar sus potencialida-
des.

;Existe un unico perfil del gestor de

RRHH?
A mi criterio ain se presenta la ambiva-
lencia acerca de cudl es el perfil del res-
ponsable de RRHH: puede arrancar de
Ciencias del Comportamiento o puede
arrancar de Ciencias del Negocio, pero si
no tiene ambas dimensiones, obviamen-
te tenemos un problema. Adicionalmen-
te necesita un conocimiento del marcole-
gal para entender los limites y restriccio-
nes de su gestién, y un set de competen-
cias técnicas para gestionar los procesos
de Recursos Humanos.

Desde su "perfil de comportamiento”
una capacidad clave es tener la capaci-
dad de "hablarde" las personas ylos gru-
pos desde una perspectiva que aporte
criterios de diagnéstico, prondstico y
orientacién, superando un simple rol
"administrativo”; y una capacidad de
"hablar con" las personas en un proceso
de coaching individual y grupal que le
permita ser un facilitador y consejero en
su desarrollo.

Abordando especificamente el tema de
Capacitacién & Desarrollo, jcudles son
los principales desafios que enfrentan di-
chas dreas dentro de las corporaciones?

Son términos que tienen muchas
acepciones en el uso habitual. Yo entien-
do preferentemente por Capacitacién lo
que hace allogro delas competencias ne-
cesarias para la funcién actual de la per-
sona y para lo que le demande la evolu-
cién futura de la misma; y por Desarro-
llo el crecimiento de la persona en com-
petencias quela habiliten a nuevas opor-
tunidades fuera de su carrera normal.

En capacitacién el desaffo més impor-
tante hoy, a mi juicio, es lograr la sistema-
ticidad de la gestién desde un enfoque di-
ndmico y no estdtico. Esto implica seg-
mentar el Head Count total de la empre-
sa en carreras tipo (mantenimiento, pro-
duccién, mandos); definirlas bocas de in-
greso y los "flujos normales" de creci-

miento del personal en las posiciones de
cada una; tomar como perfil de ingresoen
cada carrera los requerimientos de la po-
sicién final y no de la inicial; y disefiar un
programa curricular de formacién que
acompane el crecimiento de las personas
sobre esos flujos.

Cuando hablamos de Desarrollo estoes
diferente, y aquf lo principal es crear en
los managers una real capacidad de diag-
néstico que les permita, dentro de un es-
quema "colegiado y de consenso”, pro-
nosticar cudles son las personas que pue-
den crecer de operario a supervisor, de
profesionales a mando, de mandos a di-

- Hoy, lo mds importante
* es hacer un Programa
Institucional en el cual
estén claros los distintos
circuitos de las personas
de la empresa y cudles
son los requerimientos

decadauno. =~

rectivos. Yo prefiero no hablar de Planes
de Carrera'y Cuadro de Reemplazos, por-
que considero que son conceptos poco
aplicables a un mundo que cambia cons-
tantemente. Prefiero hablar de Planes de
Desarrollo disefiando el crecimiento dela
persona para que esté preparada para las
oportunidades; y de Pool de Talentos re-
levando las personas que pensamos pue-
den crecer dentrode cadaunadelas gran-
des 4reas de la empresa como son admi-
nistracién, tecnologfa, finanzas, en tec-
nologfa, en RRHH, yestimando el nivel je-
rdrquico hasta el cual nos imaginamos
pueden crecer.

Acd el tema principal es tener un dise-
fio de flujos y armar un disefio institu-

cional de capacitacién, tener en claro
cudles son los flujos por los que va a cir-
cular el personal de su empresa, cémo va
a ingresar el personal operativo, por qué
linea, cudl va a ser su camino. Una vez di-
sefiado ese flujo, lo que tiene que ver, es
cudl es el perfil de ingreso que le da el
mercado y de acuerdo a esos flujos y
planteando los escalones de formacién
que tienen que ir armando para que las
personas avancen sobre esos flujos. Para
mi, enla parte de capacitacién hoylo més
importante es hacer un Programa Insti-
tucional en el cual se encuentre claro los
distintos circuitos de las personas de la
empresa y cudles son los requerimientos
de cada uno.

W ;Alguna otra reflexién?

Creo que quedd poco desarrollada la se-
gunda dimensién de la Gestién de
RRHH y por tanto del Area de RRHH,
que ademds de garantizar la contribu-
cién requerida de cada persona a través
de su trabajo, tiene la responsabilidad
de procurar el mayor desarrollo posible
del personal en el marco de ese mismo
trabajo, y de cuidar el respeto de sus de-
rechos frente alos otros actores sociales.
Es unaresponsabilidad que no debe ver-
se como otro medio mds para el logro de
la contribucién laboral, sino como
emergente de la dignidad que como
"persona" tiene el personal. Ambos as-
pectos en el fondo sintetizan la respon-
sabilidad y el desafio ético del hombre
de Recursos Humanos: velar por los de-
rechos de los otros actores sociales ga-
rantizando por parte del personal la
contribucién esperada de su trabajo, y
velar por los derechos del personal cui-
dado su desarrollo como persona vy el
respeto de sus derechos enlarealizacién
de su trabajo. Dos dimensiones de inte-
gracién diffcil y dialéctica, tema que se-
guramente darfa para otra conversacién
mdés amplia. =
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