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CAPITULO 3

Recursos humanos

Recursos Humanos es la disciplina que estudia las relaciones de las personas en las organizaciones, la
relacién entre las personas y las organizaciones, las causas y consecuencias de los cambios en ese
ambito, y la relacién de ambas con la sociedad.

En las empresas, RR.HH. es el area dedicada a los temas que tienen que ver con las personas. Es una
funcién szaff, es decir, asesora, y como tal su responsabilidad es la de dar consejo, ayudar y proveer
herramientas a la linea para que ésta actue. Pero no es responsable por la relacidn, porque es el
supervisor cada nivel el que mantiene la relacién cotidiana y, por lo tanto, quien la puede mejorar o
empeorar con actitudes o gestos que estan fuera del alcance de RR.HH. Tampoco es su
responsabilidad el indice de accidentes, ya que es la linea la que puede llevar al trabajador a niveles de
cansancio que lo hagan accidentable y es la linea la que establece los métodos de trabajo, que pueden
ser riesgosos. Frente a estasotras situaciones, RR.HH. tiene el poder de llamar la atencidon sobre ellas,
de asesorar para que no se mantenga determinada tendencia, para acercar especialistas que ayuden a
mejorar las condiciones, pero no puede ser responsable y no puede formar parte de sus objetivos que
el conflicto se reduzca o que ocurran menos accidentes.

La funcion de RR.HH. ha cambiado con el tiempo. Se inicié como una actividad de control en el area de
la administracién, que era llevada adelante por un hombre de confianza del patrén. El era el
encargado de los empleos, de las bajas y de los pagos. A esta funcidn se le agregé, a fines del siglo XIX,
la evaluacidn de tareas introducida por Taylor en la Midvale Co., en 1880. Pero esta tendencia no
prospero tanto en el drea de las remuneraciones como la del estudio del trabajo y quedd, por lo tanto,
dentro de la funcién de ingenieria.

A principios del siglo XX se inicié también la técnica de evaluacién de desempefio, que se llevé a cabo
por primera vez en los vendedores del gobierno y en el ejército de los Estados Unidos en 1916. Luego,
el Acta de Clasificacion de 1923 establecié la manera en que se haria la evaluacion en todo el
gobierno.

Pero esa funcidn, que se describié mds tarde como de mayordomo, no cambié por eso. No obstante
esto, el encargado de personal seguia siendo un hombre de confianza del patrény, como tal, era el
que disponia los controles y las penas. No era querido.
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La primera modificacion de la funcidn se debidé a que algunos encargados, conociendo las dificultades
por las que pasaban operarios o empleados, le presentaban la cuestion al patrén para que ayudara al
que estaba necesitado. La repeticion de estos hechos fue conformando una aproximacién al tema de
las personas que luego se denomind “paternalismo”, y que la doctrina apoyd en esa época y detractd
en la segunda mitad del siglo XX. Sin embargo, el mayordomo bueno del paternalismo no habia
desarrollado otras aptitudes.

Los avances en la doctrina del zanagement, que debieron haber influido en la funcion en esa época, no lo
hicieron. Fayol o Weber seguramente eran desconocidos para la mayoria de los encargados de
personal. Las experiencias de El-ton Mayo tampoco modificaron la situacién, ya que lo que adoptaron
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las empresas fue el “como si”. Es decir que de la Escuela de Relaciones Humanas que surgié a partir de
Mayo, el trato hacia los empleados era “como si” el gerente se preocupara por ellos. De ahi la
alfombra, la llave del bafio, la palmada en la espalda, etc. Pero esto no modificé la relacién, sino que la

hizo mas hipdcrita.

La funcion comenzé a cambiar con la Escuela de Administracién de Personal que se inicié en Gran
Bretafia luego de la Segunda Guerra Mundial. Esta escuela retine un conjunto de elementos técnicos
que, afirma, son los que se deben utilizar para las relaciones con el personal en la empresa. Estas
técnicas se siguen usando como base de la tarea de KR.HH., y propiciaron el cambio de la funcién del
mayordomo por la del profesional en las cuestiones atinentes a la relacién con el personal.

La aparicion de las tendencias psicoldgicas, en particular entre los conduc-tistas en los Estados Unidos,
trajo otros elementos mas complejos vinculados al andlisis de las relaciones en la organizacion, y asi se
sumaron los tests psicolégicos, las encuestas o el desarrollo de técnicas de entrevista. Douglas
McGregor, Rensis Likert, Abraham Maslow, Gerhard Herzberg, Warren Bennis y otros estudiaron las
relaciones en el trabajo, el cambio, la motivacidn, el liderazgo, y esto fue influyendo lentamente en las
empresas y modificando la funcién de RR.HH.

Por ultimo, la funcién de RR.HH. se instala como parte de |a tarea de todo #zanagery no sélo como una
oficina de control, castigo, administracién o ayuda, y en tanto es una funcion general, las cuestiones
de la empresa son las cuestiones de Recursos Humanos y viceversa. Cada »zanager es el responsable por
el ejercicio de la funcién de RR.HH. respecto de su personal y debe preocuparse por ello.

El drea de Recursos Humanos comenzé llamandose Personal, y hacia la década de 1930 se
denominaba Relaciones Industriales. Esto fue modificAndose en cada pais y en cada empresa en
distintos momentos. También, Relaciones con el Personal, Administracién de Personal o Relaciones
Humanas. Sin embargo, en la década de 1970 se impuso el nombre actual de Recursos Humanos. Esta
denominacién ha sido objeto de criticas, ya que reduciria a las personas a meros recursos, como la
materia prima o la tecnologia, olviddndose de los valores del ser humano.

Organigramas
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La organizacion de Recursos Humanos tendra la forma que aconsejen el tamafio de la empresay la
contratacion de servicios. Hoy en dia la liquidacion de sueldos suele estar tercerizada, es decir,
contratada con un tercero. Algo similar ocurre con la seleccién del personal. Es habitual que la
capacitacion esté coordinada por alguien interno, pero que la realicen capacitadores externos. Si
hacemos una encuesta de cultura o de opinién, es probable que la contratemos con alguien externo,
de la misma manera que si realizamos un proceso 360. Si la empresa es pequeiia, probablemente
tenga un jefe y un asistente. Si hay varios lugares de cierta importancia, tendra una organizacion
donde el hombre de RR.HH. de la planta dependerd en linea de ésta, pero en szsfflo hara del gerente
de RR.HH. Este serd quien le fije las politicas, quien lo atienda en el dia a dia en tanto esto no
contradiga las politicas. Al gerente de RR.HH. reportaran el jefe de Remuneraciones, el jefe de
Desarrollo y cada uno de los jefes de los temas que no estén tercerizados.

Quien estd bajo una doble dependencia tiene la dificil tarea de mantener el dia a dia dentro de las
politicas sin que se produzcan conflictos entre el gerente de Planta y el gerente de la funcién, en este
caso RR.HH. En numerosas ocasiones ésta es una tarea muy dificil. Lo mejor que puede hacer el
especialista de RR.HH. de planta es ayudar en todo lo posible a que las relaciones entre sus dos jefes
sean amables. En caso de conflicto, corre el riesgo de ser el punto mas débil de la cadena.

El poder y el estilo de management de la empresa

La empresa es una estructura de poder. El ejercicio de ese poder da lugar, entre otros elementos, al
management. E| estilo de management tiene una influencia directa y decisiva en la funcién de Recursos
Humanos.

Desde otro punto de vista, en una organizacidn, aunque la interaccién es hoy mucho mayor que en
cualquier otra época, la realidad es que cada uno de los componentes de las funciones de produccion,
finanzas, compras, marketing, ventas, etc., estan ocupados y preocupados por las tareas y los
problemas especificos de su especialidad, aunque entre ellos estd el personal que forma parte de sus
equipos. Recursos Humanos no tiene otra ocupacion que los empleados y lo que les concierne, lo cual
le dejalas manos libres para dedicarse de lleno a lo que los otros sélo pueden hacer parcialmente, por
muy importante que sea.

Por otra parte, la relacion entre la filosofia del anagement y los recursos humanos es muy estrecha. En
realidad, RR.HH. es una de las maneras en que esa filosofia se concreta. El analisis de las politicas que
se tengan respecto de las personas no sdélo es una definicion del especialista, sino, basicamente, una
definicidn de la gerencia de la empresa, ya que su realizacién incide profundamente en la vida
cotidiana de los grupos de trabajo.

La cuestidn no es impulsar nuevas técnicas o mantener las que siempre se han utilizado y hacerlo de la
misma manera. El estilo de wanagement se relaciona con lo externo y con las caracteristicas de la
organizacion, dependiendo esto del tipo de personas que la conforman, del tipo de industria, de su
historia. La decision de introducir nuevas técnicas o mantener las actuales estd relacionada con estos
dos elementos, lo externo y lo interno, ya que no es Util quedarse sin cambiar lo que ayudaria ala
empresa a mejorar sus resultados, ni es bueno cambiar cuando lo mas util es lo que se esta haciendo.
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Una estrategia adecuada tiene que tomar en cuenta las novedades y las tendencias en funcidn de esas
personas, para ese lugar y momento, y de las estrategias generales y propias de las necesidades de la
empresa como una totalidad.

Asi, la incorporacion de nuevas tecnologias para mejorar la competitividad significa cambios en las
actividades de RR.HH. y de la gerencia; de la misma manera, la aparicién en la sociedad de nuevos
grupos debidos a la inmigracién o a la introduccion de nuevas ideas hara que RR.HH. tenga que
cambiar, y con él la gerencia.

En los hechos, quienes disponen de mas tiempo para dedicarse al andlisis y el desarrollo de
alternativas en materia de management en general, y de RR.HH. en particular, son el CEO y el director de
RR.HH. La posicidn de observador desde el punto mas alto de la organizacién implica al CEO,
necesariamente, en la definicion del estilo de management que impulsara o aceptara. La dedicacion
especifica a los temas relacionados con las personas lleva al hombre de RR.HH., necesariamente, a
considerar las alternativas mas convenientes para prevenir y manejar el conflicto. Debido a ello, estas
dos posiciones son privilegiadas respecto del andlisis y desarrollo de las cuestiones atinentes a las
personas.

En realidad lo mejor que podria ocurrir con el sector de RR.HH. es que hubiera una persona de alto
nivel dedicada a analizar el futuro y un asesor general de los temas para los supervisores nuevos. Esto
supondria que el zanagement ha llegado a un punto de desarrollo tal que no necesita quien esté
haciendo la tarea por él. Esta idea, de por si dificil, en realidad es una utopia, ya que el tema del poder
es demasiado complicado y siempre se necesitara quien ayude en los procesos de trabajo. No
obstante, hace hincapié en el hecho de que el director de RR.HH. debe ser esa persona que analice el
futuro y traduzca para la organizacion lo que éste supondrd y lo que habria que hacer.

De todas maneras, dependiendo del estilo de wanagement, RR.HH. puede ser liquidador de jornales y
controlador del reloj de entrada o, en el otro extremo, un miembro influyente del #anagement y de las
politicas de la empresa. Entre ambos hay una infinita variedad de posibilidades, ya que las culturas
organizacionales son muy complejas y nunca se dan de manera idéntica.

Planificacion estratégica

La cuestion del planeamiento estratégico de los Recursos Humanos ha pasado por diferentes etapas,
algunas de las cuales seguramente se mantienen en distintas empresas, ya que los cambios nunca son
lineales ni universales.

En una primera etapa, la direccién de la empresa considerd que en el planeamiento estratégico los
recursos humanos no se tomaran en cuenta y que el especialista en RR.HH. no interviniera en el
proceso. En esta posicidon, como en otras, hay una creencia de que las personas haran lo que se les
diga, sabran como hacerlo y, si se resistieran, seran despedidas.

En una segunda etapa, se tomod en cuenta la existencia de los recursos humanos, pero bajo la misma
creenciay sin la intervencion del especialista.
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Mas adelante, se contempld el tema de los recursos humanos y se hicieron planes sobre ellos, aunque
sin la intervencion del especialista.

Finalmente, se llegd al punto de tomar en cuenta los RR.HH., con intervencidn del especialista.

De hecho, todo planeamiento estratégico implica a las personas que tendrdn que llevar adelante los
proyectos. Las disquisiciones acerca de la necesidad o inutilidad de la consideracion de los recursos
humanos o de la intervencidn del especialista en el tema, en las empresas, son puramente politicas. La
intencion final es usar el poder para hacer lo que se quiera y no lo que resulte mas adecuado. No se
puede pensar en llevar adelante una estrategia sin el personal necesario en cantidad y debidamente
entrenado, todo ello en los momentos y lugares adecuados. El hecho de que se haya trabajado de esa
manera, o de que aun se trabaje de esa manera, no justifica la decisién de hacerlo.

Los recursos humanos reciben influencias especificas, a saber:

La realidad del entorno social e institucional.

Los conocimientos en materia de la persona y de la organizacion.
La situacién de la organizacion.

La situacidn de los recursos humanos de y en esa organizacion.

po TP

Dijimos antes que RR.HH. existe para contribuir al logro de los objetivos de la empresa, salvo el caso de
aquella cuyo objetivo son los recursos humanos, es decir, donde RR.HH. es linea y no sz4/f: Esta
descripcidn evita una cantidad de situaciones previas en las cuales RR.HH. podria tener posiciones
intermedias o independientes desarrollando sus propias tendencias y actividades.

Recursos Humanos no puede pensarse estratégicamente por fuera o indiferentemente a la estrategia
de la empresa. Es parte ineludible, y sus técnicas deben ajustarse y colaborar con la estrategia general.
Cuando no es asi, los conflictos y las pérdidas de energia son inevitables.

Las teorias que se consideran mas importantes en este tema son:

1. Teoria de los sistemas
2. Teoria de los recursos bdsicos
3. Teoria del comportamiento

La Teoria de los sistemas parte del modelo general de Von Bertalanffy descrito en el capitulo 2, el
cual, como sefialamos, fue desarrollado por Simén y luego por varios autores que le dieron visiones
particulares dentro del marco de la teoria inicial. La idea es que la empresa es un sistema y que RR.HH.
también lo es. Asi, en el sistema de RR.HH. ingresan conocimientos y habilidades, se producen
comportamientos y se manifiestan acciones que inciden en la productividad, la rotacién, la
satisfaccidn, etc. Las estrategias de RR.HH. estan dentro de las estrategias de la empresa.

La Teoria de los recursos basicos se basa en las ideas de David Ricardo (1817) y Joseph Schumpeter
(1934). Esta teoria desarrolla los conceptos de ventaja competitiva y ventaja competitiva sostenida.
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Recursos Humanos puede proveer a la empresa de ventajas competitivas. Michael Porter, en la década
de 1980, desarrollo esta teoria para la empresa como “teoria de los recursos de la empresa”. Llevada a
RR.HH. esto supondria:

1. Agregar valor: esto ocurre cuando la demanda de empleo es heterogénea.

N

. Ser tinico o poco comun: porque en la distribucidn de talento, el talento es alto y poco.

3. No debe ser imitable sino de manera imperfecta: esto ocurre cuando hay un grupo de personas
con un buen desarrollo, y que hace que el grupo no sea imitable.

4. No puede ser sustituido con otros recursos por otras firmas: lo cual se da naturalmente en este
campo, ya que cada organizacion es diferente y, por lo tanto, toda imitacion tendra un resultado
diferente de aquel que se quiso imitar.

La Teoria del comportamiento dice que los diferentes roles requeridos por las empresas a partir de
las caracteristicas propias de cada negocio, hacen que las necesidades de comportamiento de estos
roles sean diferentes y, por lo tanto, que requieran también practicas diferentes por parte de RR.HH.,
hasta llegar asi a la realidad de los roles de comportamiento requeridos y sus modificaciones sucesivas
segun el mismo proceso de desarrollo.

Otras teorias hacen hincapié en la relacidn de interdependencia, en el marxismo, en el intercambio o,
como en el caso de Jeffrey Pfeffer (1948), en la falta de estrategia debido a los poderes politicos o al
institucionalismo en juego, que apela al hecho de que no todo'lo que sucede en el campo de los
recursos humanos es racional ni es el producto de decisiones, sino que muchas situaciones ocurren
por la influencia de qué bien se produce, independientemente de la utilidad para esa empresa o de la
estrategia que esa empresa esté siguiendo.

De hecho, aunque es absurdo pensar que RR.HH. no sea parte ineludible de la estrategia, todavia hay
empresas que planean desarrollos de sus cuadros de FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas) o de sus escenarios para el o los afios siguientes sin que los recursos humanos coadyuven a
la conformacion de las maneras en que se utilizaran los medios con que cuentan, perdiendo la
posibilidad de aprovecharlos y perdiéndose luego en un campo de imprecisiones y de contradicciones
en la dinamica cotidiana.

Cualquiera de las tres teorias descriptas es Util para quien integra la en presa. Analizarla como un
sistema del cual es parte RR.HH., desarrollar las ventajas competitivas de los recursos humanos en el
campo general de la estrategia de la empresa o atender a las necesidades del comportamiento son
tres maneras de aproximarse al tema de la estrategia que, miradas con cierta perspectiva, no sélo’ no
son contradictorias sino que, ademas, se sinergizan. No cabe duda de que hay roles y
comportamientos necesarios, y que visto esto en el marco de la estrategia de la empresa significa
ciertas acciones y no otras; tampoco cabe duda de que esta aproximacion es util en el marco de un
pensamiento sistémico y que las diferencias tienen mas que ver con cuestiones histdricas o personales
que con criterios de aplicacion. Por ultimo, la busqueda de los cuatro puntos de la diferencia
competitiva refuerza cualquiera de las dos posiciones anteriores, de la misma manera que éstas dan
marco y ordenamiento a la busqueda de esas diferencias.
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En sintesis, es probable que haya quienes prefieran alguna de estas u otras teorias respecto de las
demas. Pero en la vida cotidiana de las empresas, el primer punto concreto es que el especialista de
RR.HH. sea parte del grupo directivo que analizard las cuestiones para definir la estrategia de la
organizacion. Es imprescindible que este especialista tenga la preparacion suficiente como para estar
en condiciones de ser proactivo en la utilizacién de la metodologia que se adopte; para colaborar
presentando aquellos aspectos relativos a los recursos humanos y la influencia del entorno y de las
tecnologias propias de esta area, y, por ultimo, para que el grupo directivo esté de tal manera imbuido
de las cuestiones pertinentes que atienda naturalmente a esas necesidades y recurra a las ventajas
gue puedan surgir de una mejor utilizacion y desarrollo de los recursos humanos en el marco de las
posibilidades futuras de la empresa.

El objetivo de Recursos Humanos

El objetivo de Recursos Humanos, cuando estd en una posicidn de sz}, es colaborar con la linea para
garantizar el empleo, el desarrollo y la retencién de los recursos humanos necesarios, en el marco de
las estrategias de la empresa y de acuerdo con esas necesidades, manteniendo el conflicto al nivel mds
bajo posible en cada caso.

Distintas funciones

La descripcion de las funciones que lleva a cabo RR.HH. en la empresa es diferente segiin cémo se las
quiera categorizar. Se propone a continuacidon una de las maneras en que pueden presentarse.

Funcién empresarial: tiene por objetivo desarrollar una visién de la empresa como sistema
sociotécnico; comprender la estructura administrativo-financiera y su contexto econédmico-social;
comprender su influencia en la estructura humana; desarrollar capacidades para utilizar estrategias y
técnicas de su area profesional con mayor grado de certidumbre sobre la interrelacion de ambas
estructuras.

Funcion de interrelacion: tiene por objeto el desarrollo de las intervenciones planeadas en los
procesos de la organizacion para una mejora de su efectividad global.

Funcién de investigacion y métodos: tiene por objeto lograr la capacidad para determinar sectores
laborales que exigen nuevas respuestas, concretar su estudio, evaluar los resultados y crear las
condiciones para soluciones profesionales y cientificas en decisiones y asesoramiento; lograr una
metodologia cientifica; una mejora en la estructura del pensamiento, de la percepcién de la realidad y
de la sensibilidad global.

Funcidn cultural: tiene por objetivo interpretar la subcultura empresaria en el marco de los
problemas sociales con capacidad para analizar a la luz de las variables ideoldgicas econdmicas,
politicas y culturales, las experiencias humanas que afectan el sector a su cargo.
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Funcién de administracion de personal: tiene por objeto reconocer, administrar y evaluar las
técnicas y métodos de administracidn del area, como parte de las estrategias generales de la empresa
y de acuerdo con las conclusiones a que haya arribado en los puntos anteriores.

En todo caso, el primer objetivo de RR.HH. es ayudar a que la empresa desarrolle su actividad con el
nivel de conflicto mas bajo posible. De esta manera, la energia de los miembros se aplicara a las
funciones de cada uno y no a los conflictos entre ellos y, por lo tanto, la empresa dispondra de mayor
energia para su actividad.

Estrategias para el desarrollo de la funcion

La primera estrategia para el desarrollo de la funcién es que sea Util a un grupo o persona, en la
empresa o también fuera de ella. Las sociedades, en general, requieren de sus miembros que cumplan
con lo que esa sociedad exige.

La estrategia de ingreso a una organizacién o a un grupo comienza por cumplir con las exigencias de
esa organizacién o grupo. Quien no lo hace es expulsado. Una vez que se cumple con las exigencias
impuestas, se actua en el campo de las cosas permitidas (véase grafico 4.1). La eficacia de actuacion en
este campo determina la posibilidad de que se amplie. Asi, un gerente eficaz puede lograr que sean
aceptadas cosas que antes no se permitian en la empresa.

Prohibe

Permite

La base de la estrategia de RR.HH. esta en tres elementos:

1. Una buena administracién es una cuestién de eficacia, desde la liquidacion de los sueldos (si la
tiene) hasta un buen desarrollo de un proceso 360 o de una encuesta de opinidn. Esto significa
cumplir con lo que la empresa exige, como dijimos mds arriba, y tener un plan con objetivos
claros, pero no implica el hecho de poner en practica técnicas que la cultura de la empresa no
acepta. Sea por parte de los empleados o de la gerencia, lo que es “bueno” o técnicamente
recomendable puede ser rechazado. El especialista debe advertir esto para no pretender hacer
una buena administracién que resulte conflictiva. En Ultima instancia, si se trata de una empresa
gue no acepta ciertas técnicas, el especialista debera considerar cambiar de empresa.
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2. Una actitud abierta hacia los problemas que plantee el personal, preocupandose por ellos y
tratando de resolverlos. No hay reglas para este punto. La actitud se denota en la forma de
relacionarse, y las personas se dan cuenta si se pone interés en los problemas y si se les busca
una solucién o no. Si el especialista de Recursos Humanos atiende al personal, si recorre el lugar
de trabajo, si demuestra que se preocupa por ellas, las personas se acercardn a Recursos
Humanos. Si no es asi, Recursos Humanos caerd en el vacio.

3. Una relacién con los gerentes de los distintos niveles que permita convencerlos de las ventajas
de un bajo nivel de conflicto en la relacion manager-empleado. La relacién con los gerentes y
jefes permite que Recursos Humanos ponga en marcha ciertas técnicas y solucione problemas o
se adelante a eventuales conflictos. Para esto debera ser util a la linea. La linea no hara lo que
Recursos Humanos sugiera si no lo cree positivo para ella. Con el tiempo la demostracién de esa
utilidad hard que tenga mas espacio para realizar propuestas y que sea aceptada por la linea. Hay
que considerar la posibilidad de convencer a un sector de llevar a cabo una iniciativa: si ésta tiene
éxito, otros sectores querran imitarla. Esa estrategia es mas facil que pretender que toda la
empresa haga algo. Cada caso es diferente y esta en el hombre de Recursos Humanos elegir la
mejor estrategia.

Para que la estrategia de Recursos Humanos sea exitosa podemos afirmar, entonces, que debe ser
eficaz y lograr la confianza de los empleados a todos los niveles. Para esto, cada especialista en RR.HH.
tendra que tomar las decisiones segun el caso. Sin duda, la capacidad para asesorar adecuadamente,
la habilidad politica y la honestidad en las relaciones son elementos importantes para el éxito de
Recursos Humanos, que puede ser parte de la estrategia de la empresa si se confia en la personay en
el grupo que esta a cargo del tema.

Auditoria de Recursos Humanos

Recursos Humanos sera objeto de la auditoria contable general de la empresa. Pero puede hacerse
también una auditoria especializada. Esto es menos comun de lo que se dice.

La auditoria de RR.HH. puede realizarla un miembro de la empresa o un tercero. En general, los
integrantes de Recursos Humanos recelan de la objetividad del tercero, muchas veces no sin razon.
Recordemos que, en ultima instancia, en el tema de Recursos Humanos hay mucho de ideologia y que,
dependiendo de qué es en lo que uno cree, reacciona de diferente manera ante la realidad.

La filosofia

El primer punto en una auditoria es la consideraciéon de la filosofia de Recursos Humanos. En realidad,
lo que estaremos considerando es la filosofia de la empresa respecto de sus recursos humanos.

Esto significa, entonces, examinar cual es la importancia que se les da a las personas en los mensajes y
en la realidad. Cuan flexible es la empresa frente a las necesidades del personal, en qué medida
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cumple con las leyes, cual es el nivel de exigencia tanto en el horario concreto, como respecto de lo
que la persona debe hacer después para mantenerse al dia.

Las politicas

De la filosofia surgen las politicas. Las politicas que hacen a las personas, éestan por escrito? éSon
conocidas por el personal? ¢Existe la posibilidad de discutirlas? ¢ Hay un Manual de Politicas que las
personas conocen y los supervisores tienen en sus escritorios?

La existencia de politicas, y el conocimiento real que el personal tenga de éstas, nos dirda mucho sobre
la filosofia de la empresa respecto de sus miembros.

Las técnicas

Cada una de las técnicas de Recursos Humanos -seleccidn, evaluacion de tareas, administracion de
remuneraciones, etc.- pueden existir o no en la empresa. Por otra parte, si existen, es posible que se
cumplan o no, o, incluso, que sean secretas.

Otra vez, el nivel de cumplimiento de los temas que veremos mas adelante nos estard indicando si la
empresa tiene una aproximacidn positiva respecto de sus recursos humanos o si no se preocupa por
ellos. Para esto no hay puntajes, sino, simplemente, la verificacion del cumplimiento. Las conclusiones
surgen en la medida en que las técnicas se cumplan, sean conocidas y no sean cuestionadas.

La aceptacién de Recursos Humanos en la empresa

Hemos dicho ya que no se debe evaluar la accién de Recursos Humanos por el indice de ausentismo o
de accidentes. También, que no corresponde afirmar que trabajé mal porque el nivel de conflicto sea
alto. Antes, se deberd analizar y evaluar por qué ocurren estas cosas en la empresa, ya que quien mas
incide en estas cuestiones es la linea.

Lo que podremos evaluar es en qué medida Recursos Humanos ha trabajado para lograr la aplicacion
de ciertas politicas, en qué medida ha propuesto y ha tratado de convencer sobre la utilizacion de
técnicas de RR.HH. y en qué medida ha administrado en forma adecuada los elementos que tenga a su
cargo, desde la liquidacidn de sueldos hasta un sistema de 360.
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