DIRECCIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS

Técnicas de Harvard Business School

M. Beer – B. Spector – P. R. Lawrence – D. Q. Mills – R. E. Walton

CECSA MÉXICO 1989
Capítulo 2
PANORAMA CONCEPTUAL DE LA ARH

Nota: las equivalencias con la terminología empleada por la cátedra se encuentran destacadas en “gris”.
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Para el diseño o selección de las Políticas de ARH es necesario tener en cuenta dos  consideraciones fundamentales:

· Intereses de los fiduciarios (Agenda del comportamiento organizacional)

· Factores situacionales (Contexto, Visión)
El impacto de las Políticas de ARH diseñadas o seleccionadas se podrá verificar en cuatro factores (Efectividad del Comportamiento Laboral): 
· Dedicación 

· Competencia

· Congruencia

· Efectividad de costo
El incremento de estos cuatro factores llevará a consecuencias favorables para:

· Bienestar individual  (contribuyendo al Valor objetivo y subjetivo del trabajo)
· Eficacia organizacional (conformando una Organización inteligente con capacidad para adaptarse a la realidad de su medio)

· Bienestar social  (en la mediad que asuma su Responsabilidad Social Empresaria)
Finalmente,  las Políticas de ARH deben ser coherentes y congruentes entre sí.

A - Interés de los Fiduciarios
(Comportamiento Organizacional)

El manager debe reconocer la existencia de muchos fiduciarios (actores sociales) y ser capaz de entender los intereses particulares e cada uno de ellos (confeccionar una Agenda con cada uno de los actores sociales en el marco de la responsabilidad social de todos los participantes). 
Al pensar  en las políticas y prácticas  de la ARH, el manager desempeña un papel de importancia al equilibrar los múltiples intereses en juego (origen de la autoridad del manager). Su tarea será reconocer el potencial de los puntos de vista diferentes –y hasta conflictivos- entre los varios fiduciarios (administración del conflicto). Deberá desarrollar una perspectiva que le permita manejar el proceso  de trueque para minimizar las diferencias entre los fiduciarios y detener el conflicto cuando se presente (conformar una zona de cooperación).
B - Factores situacionales

(Contexto y Visión)

Indudablemente las políticas y las prácticas de ARH deben considerar, en su diseño, diversos factores situacionales:
1. Características de la fuerza de trabajo (valor subjetivo del trabajo)
Significa entender las diferencias y semejanzas entre los diversos grupos de empleados (obreros, administrativos, profesionales, gerentes) a los efectos de diseñar diferentes políticas para cada grupo; básicamente entender diferencias de fondo, de necesidades, de expectativas y de capacidad educativa.


Significa comprender por donde transita la motivación de la fuerza de trabajo y cómo brindar una mayor personalización al trabajo. Por ejemplo: prácticas de equidad, participación, seguridad, autonomía, sentido de autorrealización, identificación con algo, contenido o significación de la posición, deseo de progreso, etc.
2. Estrategia y condiciones comerciales (estrategia)
Indudablemente las políticas y prácticas de RH deben alinearse con la estrategia de la organización.  

Por ejemplo, si la organización opera en un entorno competitivo donde la estrategia apunta a control de costos (que implica control de procesos y calidad), las políticas y prácticas de RH deberán fomentar este foco en su personal y lograr que todos los empleados incorporen esta estrategia de control de costos en su gestión diaria. 
Asimismo, la estrategia de la organización deberá considerar cuáles son los RH disponibles al momento de diseñar la estrategia y si estos no son los adecuados en cantidad y/o calidad, la ARH deberá diseñar políticas y prácticas que posibiliten los comportamientos más adecuados para el logro de la alineación.
3. Filosofía de la administración (valor compartido)
La filosofía de la administración o cultura organizacional es el conjunto de convicciones implícitas o explícitas de los gerentes clave respecto a: 

· La naturaleza del negocio 
· La participación en la sociedad

· La forma en que debe administrarse (sobre todo a las personas) 
En la medida que esta filosofía de la administración se vea reflejada en las políticas y prácticas de RH estas políticas serán mucho más consistentes y congruentes pues tendrán en común una misma ideología; si esto se logra, las personas se socializan en una opinión común y esta filosofía o cultura actúa como orientadora de las acciones futuras.
La falta de congruencia entre la cultura organizacional y las políticas de ARH minan la confianza y el compromiso con la organización.
La filosofía de la administración también está conformada por el estilo de administrar de los gerentes, cómo se comportan, cómo comunican, cuánta participación dan a las personas, cómo interactúan.

4. Condiciones del mercado laboral (conocimientos, habilidades, aptitudes)
El tipo de mercado laboral y la tendencia del  mismo nos indicarán qué políticas de ARH son las más adecuadas para atraer, retener y desarrollar gente que contribuya a la efectividad organizacional.
Es la contracara de las “características de la fuerza de trabajo”: en ella analizaba qué suponía que la gente necesitaba -para diseñar políticas atractivas a sus necesidades-, aquí en cambio analizo qué es lo que el mercado me ofrece para diseñar políticas que me permitan recorrer el gap entre el tipo de personas disponibles en el mercado y el tipo de persona que requiero.

Por ejemplo en la actualidad presenciamos, por un lado un fenómeno de escasez de ingenieros y por otro, que los profesionales egresados de la carrera de ingeniería carecen de competencias gestionales; si queremos atraer ingenieros tendremos que saber en primer lugar cómo aparecer más atractivos para captar los pocos ingenieros que nos ofrece el mercado y por otra parte tendremos que ver cómo cubrir el gap de competencias que requiero, ya sea influyendo en las instituciones educativas para que modifiquen sus programas o ingresando estudiantes avanzados y completando este aspecto de su educación o ingresando jóvenes profesionales y formándolos en estos aspectos.

5. Sindicatos

La influencia del sindicato existe esté o no esté sindicalizado el personal, ya sea como factor de presión al momento de la definición de políticas de ARH o de manera indirecta, mediante el impulso de  legislación.
6. Tecnología de la tarea (estructura tecnológica y organizativa)
El tipo de hardware y software utilizado en la operación impacta fuertemente en el diseño de las políticas y prácticas de ARH. 

Difícilmente podamos introducir una nueva tecnología o una nueva forma de organizar el trabajo sin diseñar políticas y prácticas que acompañen la implantación (tema de MNFOT). Piénsese sin ir más lejos en los cambios en cuanto a prácticas y políticas que llevaron a acabo aquellas organizaciones que migraron del sistema taylorista al JIT o a los círculos de calidad.

7. Leyes y valores sociales (condición de legitimidad)
Son los valores o suposiciones básicas que la gente en una sociedad o en una organización parece tener respecto a cómo debe pensar y comportarse.


Es lo que denominamos legitimidad en sus dos aspectos: normativo y ético. Indudablemente, las políticas y prácticas de ARH deben reunir esta condición de legitimidad en el sentido de que si no son validadas por sus destinatarios, difícilmente podrán implantarse; para ser aceptadas  será necesario que reflejen el contexto del gobierno y de la sociedad en la cual  intentan intercalarse.
Resultados de RH (Comportamiento Laboral)
Como señalamos, cada uno de los factores mencionados más arriba influirá en el diseño de prácticas y políticas de ARH y de su mayor o menor ajuste con dichos factores, dependerán los resultados de RH.
¿Cómo medimos la efectividad de las prácticas y políticas de ARH? 
(es decir, qué analizamos para verificar si dichas prácticas y políticas fueron las más adecuadas para el logro de la finalidad).
Para ello analizamos cuatro factores (indicadores de comportamiento laboral):

· Dedicación (Actitudes o motivación): ¿Hasta qué grado las políticas de la ARH aumentan la dedicación? El aumento de dedicación impacta tanto en el valor objetivo (mayor contribución por mejor desempeño), como en el valor subjetivo (mayor personalización del trabajo, mayor estimación propia, dignidad, participación, identidad).



· Medición: encuestas de actitud, entrevistas personales, cuestionarios, encuestas de clima, baja rotación voluntaria, ausentismo, reclamos y quejas, observación de reuniones, etc.
· Resultado: Un empleado motivado escuchará, tratará de entender y responder a las comunicaciones de la organización respecto a estrategias, cambios; en la medida que la organización sea sensible a los intereses de los empleados, su mensaje será más creíble y generará confianza.
· Competencias: ¿Hasta qué grado las políticas de ARH atraen,  retienen y desarrollan personas con las habilidades y conocimientos necesarios?
· Medición: evaluación de performance, assessment center, feedback 360°, comité de evaluación, etc.

· Resultado: la organización dispone de las competencias necesarias en el momento adecuado y los empleados experimentan su valía y versatilidad, lo cual redunda en una actitud positiva hacia el aprendizaje, compromiso con su propio desarrollo y asunción de nuevos desafíos.

· Efectividad de costo: ¿Cuál es la efectividad del costo de una determinada política en términos de salarios, prestaciones, rotación, ausentismo, huelgas, etc.?
· Medición: salario, costo de reclutamiento y desarrollo, etc.

· Resultado: Mantener los costos en el mismo nivel o por debajo del nivel de los competidores

· Congruencia: ¿Qué nivel de congruencia generan las políticas de ARH entre la organización y los empleados?
· Medición: se ve con más claridad cuando su ausencia da como resultado un conflicto, quejas, reclamos, malestar, rotación, ausentismo, etc.

· Resultado: atmósfera de colaboración, compromiso, confianza, etc.
Las organizaciones innovadoras formulan políticas y prácticas de ARH para obtener un mayor grado de dedicación, competencia y congruencia, lo cual aumenta la capacidad de la organización para adaptarse a los cambios de contexto y lograr la efectividad.


En resumen, M. Beer señala que el diseño o elección de cualquier política o práctica de ARH deberán contemplar:

· la situación de Contexto
· el plan de trabajo o Visión

· el Comportamiento Organizacional


Si logran reflejar estos tres factores, dichas políticas redundarán en el incremento de ciertos comportamientos laborales (dedicación, competencia, congruencia, efectividad de costos) que contribuirán a la efectividad organizacional configurando una organización inteligente, responsiva a la realidad de su medio.
Intereses de los fiduciarios





- Accionistas


- Administración de grupos de empleados


- Gobierno


- Comunidad


- Sindicatos





Factores situacionales





- Características de la fuerza de trabajo


- Estrategia y condiciones comerciales


- Filosofía de la administración


- Mercado laboral


- Sindicatos


- Tecnología de la tarea


- Leyes y valores sociales





Selección de políticas de ARH





- Influencia del empleado


- Flujo de recursos humanos


- Sistemas de recompensas


- Sistemas de trabajo





Resultados de RH





- Dedicación


- Competencia
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- Efectividad de costo





Consecuencias a largo plazo





- Bienestar individual


- Eficacia organizacional


- Bienestar social
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