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RESUMEN

El rol de Recursos Humanos ha evolucionado significativamente durante los ultimos tiempos,
ya que ha dejado de asumir un rol meramente administrativo, tactico o transaccional para tratar
de ocupar una posicion cada vez mas estratégica en la organizacion; y ha comenzado a actuar
como un asesor o consultor interno, lo que hoy en dia muchas empresas llaman un ‘Business
Partner’.

A través del presente trabajo de campo, sobre un disefio de investigacion de caracter descriptivo,
considerando el primer semestre del afio 2022, se buscara identificar los factores criticos que
impactan en el posicionamiento de Recursos Humanos como socio estratégico del negocio, es
decir, como copiloto de la direccion general de la empresa u organizacion. Ademas, se
reflexionard acerca de cudl es la mirada que se tiene sobre la funcion del area en la actualidad,
encuestando y relevando opiniones y consideraciones de 100 profesionales de la propia y otras
areas organizacionales.

Finalmente, en funcion de los resultados obtenidos, se estableceran conclusiones que aportaran
a futuras investigaciones que profundicen el tema de estudio. De las deducciones obtenidas, se
propondran futuras mejoras que contribuyan a responder las preguntas de investigacion vy,
eventualmente, sean utilizadas en un plan de accion de intervencion organizacional que permita

aportar al posicionamiento del area como socio estratégico.

PALABRAS CLAVE

Recursos Humanos (RR.HH. en adelante), Human Resources Business Partner (HRBP en
adelante), socio estratégico, contribucion, aporte, factores criticos, organizaciones,

posicionamiento.
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INTRODUCCION Y PROBLEMA A ABORDAR

Las organizaciones se estan moviendo de manera exponencial y requieren referentes de
RR.HH. que acompaiien dicha transformacion de la mano con la Direccion General y CEOs.
Es por ello que se necesita a un profesional de RR.HH. con caracteristicas totalmente diferentes
a las que tenia en un pasado, pues lo que venia haciendo dentro de un perfil administrativo no

es suficiente para responder a la velocidad con la que se estan reinventando los negocios.

Es una realidad que ahora se vive en un constante desafio por la tecnologia y la
disrupcion, y los ambientes VUCA. Este contexto se propicia principalmente porque a nivel
global estan sucediendo economias fluctuantes, que ocasionan incertidumbre entre otras cosas,
ademas de cambios de costumbres y habitos en clientes e inversionistas. Esto hace que las
organizaciones tengan que cambiar y reinventar sus modelos de negocio para poder cumplir
con estas transformaciones. Por consiguiente, la apuesta es por una nueva vision de RR.HH.

como socio estratégico; aqui nace esta necesidad de cambio de mentalidad.

Tal como describe Pilenzo (2009), desde hace décadas RR.HH. viene avanzando de
diferentes formas para poder ser reconocido como un area que contribuya de manera clave al
negocio y también para ser reconocido como un ‘socio estratégico’ o ‘socio del negocio’
efectivamente por otros. En definitiva, lo que plantea es como se propone alcanzar estos
objetivos creando un nuevo paradigma que consiga modificar su propio ADN a través de los

procesos; mutando desde su funcion actual hacia el siguiente nivel de evolucion.

Si bien el area de Recursos Humanos no ha dejado de transformarse, y lo seguira
haciendo hasta lograr un rol més preponderante en el interior de las empresas, aiin existen
compaiiias que no se suman a esta evolucion, y desaprovechan los beneficios que les trae el

convertir a este departamento en un socio estratégico del negocio.

Analizando este contexto, el presente trabajo viene a abordar uno de los temas centrales
que caracterizan al area de RR.HH., es decir, a la contribucion que se ejerce desde el area para
con el resto de la organizacion y, consecuentemente, al negocio propiamente dicho. En
consonancia, Ulrich (2006) ha definido a través de un modelo de gestion los diferentes cuatro

roles que el profesional de RR.HH. fue asumiendo para alcanzar una organizacion efectiva, lo
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cual se desarrollard en profundidad mas adelante para demostrar como desde hace afios ya se

viene abordando esta necesidad.

Se intentara identificar, investigar, analizar y resolver por qué la contribucion de
RR.HH. no consigue mostrarse y/o representarse de manera efectiva para ser valorada en un
mismo nivel de comparacion con otras areas de las organizaciones. Y en el mismo eje de
analisis, se buscara determinar la contribucion que esperan percibir los diferentes actores de la
organizacion para percibir a RR.HH. como copiloto de la direccion estratégica, determinar cual
sera la funcion principal del area en una década, y, finalmente, planificar acciones que permitan

aportar a este posicionamiento efectivo.

OBJETIVOS

El presente trabajo de investigacion tiene:

OBJETIVO PRINCIPAL

o Identificar los factores criticos que impactan en el posicionamiento de RR.HH. como socio

estratégico del negocio.

OBJETIVOS SECUNDARIOS

e Determinar la contribucion que esperan percibir los diferentes actores de la organizacion
para divisar a RR.HH. como copiloto de la direccion estratégica.

e Diagnosticar cudl sera la funcion principal de RR.HH. en una década.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

La presente investigacion se centra en dar respuesta al siguiente interrogante: ;Cuales
son los factores criticos, segtn la percepcion de profesionales de RR.HH. y otras de diversas
areas, que impactan en el posicionamiento de RR.HH. como socio estratégico del negocio? En

funcion de este interrogante surgen otros cuestionamientos, como ser:
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e Cual es el aporte o los resultados que esperan ver los diferentes actores de la organizacion
para percibir a RR.HH. como un verdadero copiloto de la direccion?
e Cuales son las dificultades a las que los profesionales de esta area se enfrentan para lograr

influir en la toma de decisiones de la organizacion?

PERSPECTIVA PROPIA, JUSTIFICACION Y VIABILIDAD

En los ultimos afos, desde la propia experiencia laboral como HRBP, me he encontrado
en diferentes entornos organizacionales conversando con colegas y profesionales de otras areas
respecto a la dificultad por conseguir que los referentes de RR.HH. seamos considerados
verdaderos socios estratégicos del negocio. Es por eso que comencé a interiorizarme sobre el
tema intentando entender, a través de distintos autores y diferentes opiniones, por qué sucedia

este fendmeno.

El presente trabajo de investigacion fue posible gracias a la exploracion de distintos
autores que abordan la problematica planteada., y, ademas, a la interpretacion de las opiniones
encuestadas de la muestra de una poblacion seleccionada, comprendida por profesionales del
area de RR.HH. como también de otras areas organizacionales, teniendo en cuenta coOmo es
percibida esta en su rol de socio estratégico del negocio, como también cuales son las barreras

que tiene para constituirse como socio y qué se espera de ella.

ESTRUCTURA METODOLOGICA

Para el desarrollo del presente, se utilizO como formato general un trabajo de
investigacion teodrico, y como formato especifico, un estudio de caso, ya que se partié de la
deteccion de una situacion particular relacionada con un colectivo social que resulta de interés

para la aproximacion y tratamiento de casos considerados similares.
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UNIDAD DE ANALISIS

La unidad que se esta analizando en el presente trabajo de investigacion son las
opiniones, ‘feedback’ y percepcion de empleados profesionales de distintas compafiias privadas
de Argentina, que se desarrollan tanto en el area de RR.HH., como en Finanzas/
Administracion/ Contabilidad, Logistica/ Distribucion/ Planificacion, Marketing, Operaciones/
Produccion, Ventas/ Comercial, IT/ Sistemas, entre otras.

Para llevar adelante la recoleccion de datos para el presente caso de estudio, se
establecid una muestra representativa de la poblacion seleccionada comprendida por 100
profesionales que representan el colectivo de estudio. La seleccion de los integrantes que

conforman la muestra de la poblacion encuestada se realizo aleatoriamente.

ESTADO DEL ARTE

Para la confeccion de este trabajo se contemplaron e investigaron trabajos con tematicas
similares. Las obras que fueron consideradas, cuyos temas resultaron de interés son:

e “Modelo de Gestion de Recursos Humanos: enfoque, arquitectura, y competencias
requeridas por el area para acompanar la demanda del negocio” de Gaston de Forteza
(2019), trabajo de campo de la empresa CCU que analiza en qué medida el modelo de
gestion de Recursos Humanos contribuye en acompafiar las necesidades del
management. Los resultados del analisis realizado permitieron concluir que existe una
demanda latente de mayor equilibrio entre el foco de corto y largo plazo en la gestion
de RR.HH., siendo necesario desarrollar aun mas el rol de socio del negocio y de agente
de cambio de acuerdo al modelo de enfoques multiples de Ulrich, D. (1996). En este
contexto, el autor también detectd la necesidad de contar con un rol de enlace de RR.HH.
— o de integracion — que permita entregar soluciones integrales al cliente interno.

e “La perspectiva del negocio sobre la implementacion de un Sistema de Gestion de
Recursos Humanos: ;Cambia realmente el rol de Recursos Humanos?” una tesis de

Lucila Castagnino (2020) que pretende brindar un diagnostico sobre los motivos de la
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percepcion del negocio respecto al valor agregado del area de RR.HH. tras la
implementacion de un sistema de gestion de RR.HH. Sumado a esto, también busca
extraer los aprendizajes clave en relacion a las expectativas y requerimientos, tanto del
negocio como de los lideres de la organizacion. De manera de llegar a comprender
cudles son los aspectos que de alguna manera influyen en la percepcion sobre RR.HH.
como un verdadero socio estratégico del negocio.

e “Human Resources Business Partner (Socio Estratégico de Recursos Humanos): la
nueva figura del tercer milenio” de Ariel Martin Larrang, es una tesis de 2019 que
indaga la evolucion del area de RR.HH. hasta la llegada de la figura del HRBP, se
encarga de caracterizar el perfil del socio estratégico de Recursos Humanos pudiendo
conocer sus competencias, experiencias y potencialidades que los hacen idoneos para
cumplir dicho rol, y, ademas, enumera practicas llevadas a cabo por ellos en su
trayectoria laboral, entendiéndose por los mismos a los procesos, métodos, nuevas
practicas e investigaciones y como impactan en las organizaciones y sus miembros.

e “La valoracion del Human Resources Business Partner (HRBP): la efectividad y el
impacto del rol del HRBP desde la perspectiva del cliente interno” tesis de posgrado del
afio 2017, llevada adelante por Federico Agusto, en la cual el autor investiga acerca del
rol del HRBP a través del estudio de un caso. Mas concretamente, en la investigacion
busca comprender la contribucion e impacto del rol del HRBP desde la perspectiva del
cliente interno que reciben las areas de negocio. Los resultados de la investigacion
permiten concluir que el rol del HRBP es percibido satisfactoriamente por los clientes
internos y valoran su contribucion. Sin embargo, el rol es percibido con una orientacion
operativa / transaccional y se identificaron una serie de obstaculos que afectan su
efectividad y valor agregado, provocando que no sea valorado como estratégico por sus

clientes.

Ademas, se ha contado con documentos que comparten objetivos de estudio con la

investigacion y que sirvieron de guia para algunos conceptos, a saber:

e Brockbank, en el afio 1999 realizé un articulo que demuestra la existencia de esta

problematica en el entorno corporativo ya desde 1990, donde desarrolla un relevamiento
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realizado a través de entrevistas a aproximadamente 2.900 profesionales que forman
parte de RR.HH., como ejecutivos de la linea, académicos, consultores, etc., que a su
vez pertenecen a 66 compaiiias de primer nivel donde se evidencian algunos hallazgos
a considerar como ser: El 25% de los que respondieron piensan que el objetivo mas
importante de RR.HH. debe ser que su estrategia se vincule fuertemente con la de la
organizacion; y el 32% piensa que este objetivo se empezaria a cumplir recién para el
afio 2000.

Aqui se deja ver como ya desde hace mas de 20 afios, una gran porcion de los
consultados no reconocia que RR.HH. lograria posicionarse para agregar valor
efectivamente a la estrategia de los negocios de la organizacion.

Otro dato no menor de este mismo informe que sirve como motivacion para seguir
buscando una respuesta a la problematica planteada fue que, para ese entonces, los
profesionales fuera de RR.HH. proyectaron que esto solo aumentaria en un 10%,
mientras que los propios profesionales de RR.HH. pensaban que solo esto llegaria a
incrementarse en un 5%.

Strategic Talent, empresa consultora especializada en Talento Humano, dié a conocer
los resultados del estudio “Retos 2025: La vision de los CEO de Latinoamérica”, un
analisis regional realizado en 2017 basado en entrevistas cualitativas a profundidad, que
refleja las perspectivas de 34 directores generales entrevistados sobre el porvenir de los
negocios y los retos del talento en cuatro paises: Argentina, Brasil, Colombia y México.
En esta investigacion participaron empresas que dan empleo a mas de 129 mil personas
en la region, en diferentes 4areas productivas como Automotriz, Consumo,
Entretenimiento, Hoteleria, Logistica, Manufactura, Tecnologias de la Informacion y
Telecomunicaciones.

Una de las cuestiones que se enaltecen es que cuando se cumpla el 2025, el orden
econdmico y social que se conoce seguramente habra cambiado en varios aspectos,
incluyendo la forma en como los negocios operan, como desarrollan su talento humano
y las posiciones existentes.

En dicho analisis, se deja ver que la vision de los CEO de Latinoamérica para 2025,

abarcara cinco temas centrales, como ser: las nuevas habilidades y competencias de sus
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puestos, la tecnologia como base para el cambio, los restos en temas de talento, fomentar

la diversidad e inclusion y, la evolucion de RR.HH. a socio estratégico del negocio.
MARCO TEORICO

RECORRIDO HISTORICO DE LA FUNCION DE RR.HH.

Se comienza a tener registro sobre el inicio de RR.HH. ante el desarrollo de la tan
conocida Revolucion Industrial, ya que es ahi cuando se inicia un fuerte proceso de
transformaciones en las practicas de produccion. Durante este periodo, con la excesiva
mecanizacion de las tareas, se genera una importante brecha entre los que aportan la fuerza de
trabajo y aquellos que se dedican a la administracion de los sistemas y las relaciones laborales.
Asi, con el paso del tiempo, esta brecha resultd mas y mas amplia; lo que produjo una necesidad
imperiosa de gestionar lo relacionado con los RR.HH. A principios del siglo XX, se establecen
las oficinas que se dedican a gestionar el personal, pero que centran sus actividades
principalmente en acciones disciplinarias y sistemas retributivos. Recién durante los afios ‘70
y ‘80, se comienzan a ocupar de los factores psicologicos y socioldgicos en el rendimiento
laboral. Con el avance de las siguientes décadas y la aparicion de nuevas tecnologias, se da una
ruptura en las antiguas concepciones de gestion de personal incorporando la gestion del talento
como prioridad. Para sintetizar, y como bien explica Vosburgh (2007), en el pasado la
contribucion que se podia realizar desde el area de RR.HH. estaba vinculada con 11 tareas
meramente administrativas, practicamente sin agregar valor en perseguir la estrategia
empresarial o corporativa. Hoy, un siglo mas tarde desde los inicios de la practica, se puede ver
como en muchas organizaciones el rol ha evolucionado y es considerado como un ingrediente

clave para garantizar el éxito de la organizacion.

SURGIMIENTO DEL ROL DEL HRBP

Se ha mencionado anteriormente que debido a los desafios que las organizaciones
tuvieron que enfrentar en los ultimos afios, el area de Recursos Humanos tuvo que adoptar un

rol mas protagonico. Ulrich (2006) plante6 la necesidad de una nueva agenda para las practicas
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de RR.HH. y los profesionales del area basada en el objetivo de impulsar la capacidad
organizacional. Vosburgh (2007) también asegura que la gran oportunidad del area de RR.HH.
es desarrollar la capacidad organizacional con foco en el talento. En el contexto actual los
recursos humanos son la ventaja competitiva de las organizaciones y el desafio es poder
gestionarlos. Tal como indica Ulrich, D. (2006), para crear valor y obtener resultados, los
profesionales de RR.HH. deben comenzar centrandose, no en las actividades o el trabajo de
RR.HH.,, sino en la definicion de aportes que puede realizar ese trabajo. En su libro Recursos
Humanos Champions, Ulrich plantea un modelo de cuatro roles claves que las areas de RR.HH.
deberian cumplir para poder agregar valor. En la siguiente figura puede observarse el Modelo

de Gestion de Recursos Humanos desarrollado por el autor.

Figura 1

MODELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS DE DAVE ULRICH

People

Fuente: Recursos Humanos Champions (2006)
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A continuacion, se detalla el Modelo de Gestion planteado por el autor

anteriormente detallado:

HR Business Partner o socio estratégico: Desarrolla y alinea en la practica la estrategia de
RR.HH. con el negocio. Actiia como un punto Unico de contacto de los clientes internos con el
area RR.HH. Ayuda a la linea de mando a resolver problemas relacionados con la gente.
Desarrolla proyectos funcionales en forma transversal ayudando a mejorar la productividad. Es
facilitador de reuniones en momentos dificiles y trata de encontrar una solucion win-win.
Agente de cambio: Participa en equipos de cambio organizacional, y comunica cambios
internamente y se gana la confianza de los colaboradores. Lidera iniciativas preparando a los
colaboradores para vivir en una nueva organizacion.

Ayuda a adquirir nuevas competencias que se necesitaran para lograr el cambio, planifica
entrenamientos, y actualiza descripciones de puestos. Continuamente recolecta ‘feedback’ de
empleados y los transfiere a los equipos.

Experto en Administracion: Es un rol transaccional de RR.HH. Identifica datos clave de la
administracion de personal. Aplica la tecnologia de la informacion para generar productos y
servicios de RR.HH. Ayuda a implementar cambios de legislacion, gremiales, entre otros. Se
refiere al area de RR.LL.

Defensor del empleado: RR.HH. debe representar los intereses de los empleados y asegurarse
de que las iniciativas estén balanceadas. Lleva la voz cantante de las encuestas de satisfaccion
del empleado, identificando gaps en la cultura interna y en las practicas del management.
Mejora la experiencia de los colaboradores en la organizacion, y se aseguran que reciban un

trato justo.

CARACTERISTICAS DEL ROL DEL HUMAN RESOURCES BUSINESS PARTNER

A continuacion, el objetivo es poder describir las caracteristicas del rol del HRBP: lo
que se espera de su funcion, las competencias necesarias para desempefarlo, etc. La
caracteristica distintiva del rol del HRBP es que es un puesto que enlaza dos visiones. Por un
lado, una vision centrada en los objetivos de negocio y por otro, una vision centrada en la

estrategia de Recursos Humanos. Basado en lo expuesto anteriormente, se espera del rol poder
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tener la mirada puesta en dos lugares: el negocio y RR.HH. Segtin un trabajo publicado por el
CLC en 2014 titulado “Desencadenar el desempefio del Business Partner de RR.HH. en el
nuevo ambiente laboral”, 1a funcion y el rol de HRBP ha ido evolucionando en respuesta directa

a los siguientes desafios:

e Esta cambiando la naturaleza del trabajo.
e FEl trabajo se esta volviendo mas intensivo en capital humano.

e (Cada vez mas las organizaciones compiten por segmentos de talento critico.

A nivel global, en el 92% de las organizaciones existe el rol de HRBP, o bien, un rol similar y
un 75% de las organizaciones espera que los HRBP sean socios estratégicos de la linea (CLC,
2014). En el afio 2007, el CLC realiz6 una investigacion acerca del rol del HRBP y arribo a las

siguientes cuatro grandes conclusiones:

¢ Independientemente del modelo operativo en uso, el HRBP tiene el mayor impacto en
las percepciones de la linea acerca de la eficacia de RR. HH., en comparacion con los
especialistas y los servicios compartidos.

e En realidad, el rol de HRBP consiste de cuatro roles: socio estratégico, gerente de
operaciones, contacto ante emergencias y mediador ante los empleados. Estos, tienen
similitud con los cuatro roles planteados por Ulrich para la funciéon de RR.HH.

e De los cuatro roles, el de socio estratégico y la efectividad en las actividades estratégicas
que componen ese rol son los de mayor impacto sobre los resultados de talento.

e Los HRBP tienen que desarrollar sus competencias en areas clave para ser mas efectivos

estratégicamente.

Resulta interesante profundizar acerca de los cuatro roles planteados para los HRBP. Es
importante destacar que la investigacion realizada en 2013 por el CLC no difiere en cuanto al
conjunto de responsabilidades definidas para cada rol en el trabajo realizado en el afio 2007.
Solamente se agregaron tres actividades nuevas y cada vez mas importantes al rol de socio

estratégico. En la siguiente figura se observan las actividades esperadas para cada rol.
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Tabla 1

ACTIVIDADES ASOCIADAS A LOS 4 ROLES DE LOS HRBP

SOCIO ESTRATEGICO DIRECTOR DE OPERACIONES

Desarrollar la nueva generacion de lideres. Comunicar la cultura organizacional a los empleados.
Reenfocar la estructura organizacional en objetivos estratégicos. Evaluar las actitudes de los empleados.

Comprender como los HRBP pueden apoyar al negocio. Mantenerse al tanto de las tendencias en la conducta
Comprender las necesidades de talento del negocio. de los empleados.

Ajustar las estrategias de RR.HH. para responder a las necesidades Disefiar programas de RR.HH.

cambiantes del negocio. Comunicar politicas y procedimientos a los empleados.
Establecer prioridades entre las necesidades de RR.HH. Mantener actualizada a la linea sobre las iniciativas de

Identificar problemas de talento antes de que impacten en el negocio. |RR.HH
Identificar nuevas estrategias comerciales.

Identificar métricas criticas de RR.HH.

Nueva: Crear una vision para la estratégica de talento en la unidad
de negocio.

Nueva: Evaluar las implicaciones para RR.HH. de las opciones
estratégicas.

Nueva: Representar los intereses de talento de la unidad de negocio
dentro de la organizacion

MEDIADOR DE LOS EMPLEADOS

RESPUESTA A EMERGENCIAS Gestionar personalidades competitivas en la
Responder rapidamente a las preguntas del gerente de linea. organizacion.

Responder rapidamente a las quejas. Gestionar el conflicto entre los empleados.
Responder alas necesidades del gerente. Gestionar el conflicto entre los gerentes.
Responder alas necesidades de los empleados. Responder a los cambios en la organizacién
Prepararse para situaciones diferentes. Resolver problemas politicos en la ejecucion de los

planes de negocios

Fuente: Desencadenar el desempefio del Business Partner de RR.HH. en el nuevo ambiente

laboral. CLC, (2013).

Resulta interesante profundizar acerca de los cuatro roles planteados para los HRBP. Es
importante destacar que la investigacion realizada en 2013 por el CLC no difiere en cuanto al
conjunto de responsabilidades definidas para cada rol en el trabajo realizado en el afio 2007.
Solamente se agregaron tres actividades nuevas y cada vez mas importantes al rol de socio

estratégico. En la figura anterior se observan las actividades esperadas para cada rol.

CONCEPTO DE RECURSOS HUMANOS, ESTRATEGIA, SOCIO ESTRATEGICO

En primera instancia, se considera relevante definir ‘Recursos Humanos’, area y aporte
que se estara analizando durante todo el presente trabajo; y es aqui donde Eslava Arnao Edgar
(2004) afirma que es un enfoque estratégico de direccion cuyo objetivo es obtener la maxima

creacion de valor para la organizacion, a través de un conjunto de acciones dirigidas a disponer
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en todo momento del nivel de conocimiento, capacidades y habilidades en la obtencion de los
resultados necesario para ser competitivo en el entorno actual y futuro. Por su lado Wayne
Mondy (2005) detalla que es la utilizacion de los recursos humanos para alcanzar objetivos

organizacionales.

Estas definiciones son las que mas hacen sentido y sustentan el analisis del presente
trabajo, ya que no so6lo consideran al drea de RR.HH. como gestora de subprocesos para los
colaboradores de una organizacion, sino que también enlazan el sentido estratégico que se

quiere considerar.

En segundo lugar, resulta pertinente conceptualizar ‘estrategia’, y aqui se tomara como
referencia al autor Michael Porter (2000), quien indica que es el plan de accion que una empresa
toma para lograr una ventaja competitiva en el mercado, la cual permita maximizar el valor
generado a sus accionistas. Es decir, es lo que hace para que siga siendo rentable y dé las
mayores ganancias posibles, sosteniéndose a lo largo del tiempo ganando en el mercado. Las
ganancias incrementan cuando se aumentan los ingresos y se reducen los costos. Entonces una
accion que haga alguna de estas dos cosas esta generando valor, pero debe ser derivada de

planes y orientada a objetivos para que sea considerada parte de una estrategia.

Las acciones deben estar estandarizadas para que generen el maximo valor, por lo que
se deben definir formas de hacer las cosas que permitan obtener siempre el mismo resultado
deseado, lo cual se refiere a procesos. Un ejemplo muy claro de estas acciones que aportarian
a la rentabilidad es vender. Las empresas tienen un proceso (o varios) de ventas. Quienes
definen el proceso y quienes lo ejecutan son los colaboradores de la empresa. Las personas son
quienes generan ese valor, disefiando y ejecutando la estrategia de la empresa. Sin embargo, no
es nada mas que haya un proceso definido y una persona que lo sepa ejecutar, porque para
empezar no es solamente un proceso; son varios interrelacionados. Ademas, no son solamente
las personas las que deben ser capaces como individuos, sino también como equipo; como una

organizacion.

Una organizacion, tal como indica Chiavenato (2009), es un sistema de actividades
conscientemente coordinadas de dos o mas personas. Una organizacion existe solo cuando hay

personas capaces de comunicarse, dispuestas a contribuir en una accion conjunta, con el fin de
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alcanzar un objetivo comun. Entonces, como una organizaciéon se encuentra inmersa en un
ecosistema, debe haber una estructura y procesos adecuados para que pueda llevar sus procesos
a cabo: roles, sistemas, liderazgo, valores, cultura. Tanto las personas como la organizacion
deben ser capaces de poder ejecutar la estrategia y los procesos que esta implica; y esto no se

da por si solo.

LY como se genera la estrategia? Existe un proceso llamado Planeacion Estratégica en
las empresas, el cual es justamente el método para llegar a ese plan de accion para lograr obtener
y mantener una ventaja competitiva y generar valor. RR.HH. debe ser capaz de comprender en
qué consiste y de donde sale la estrategia de la empresa, para poder alinear el area, y las demas,

acorde y contribuir a la correcta ejecucion y logro de objetivos de la organizacion.

Y, en tercer lugar, se hara foco en la definicion de ‘socio estratégico’ el cual puede
definirse como una persona, entidad o empresa que tiene una alianza con otra, para obtener un
resultado y un crecimiento en conjunto. Uno de los aspectos mas importantes en esta alianza es
que, tanto el socio estratégico como la otra parte, deben quedar satisfechos y beneficiarse con
el resultado final. De lo contrario, no habria una alianza, sino que se trataria de una mera
contratacion o terciarizacion. A su vez, ambas partes deben tener un sentimiento de pertenencia,
ya que tienen en comun un objetivo o proyecto en el que van a trabajar conjuntamente para

lograr a futuro'.

El principal objetivo de esta relacion o alianza es que ambas partes se complementen al
usar las herramientas y recursos que poseen ambos para lograr el objetivo en comun, que debe
estar definido al momento de aliarse. En otras palabras, las partes se unen porque se benefician
al complementar los recursos que tiene uno y otro para lograr un objetivo que de forma
individual les resultaria mas dificil e incluso imposible alcanzar. Es importante mencionar que
las partes no solo deben trabajar de forma conjunta, sino que también se deben obligar al

resultado.

! United Business Arg. (2019). ;Qué es un socio estratégico? https://unitedbusinessarg.com.ar/novedades/que-
es-un-socio-estrategico/
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Si se considera que RR.HH. acompaia la estrategia organizacional, con el resto de la
organizacion, esta area se convertira en socio estratégico, y se lograran los objetivos deseados,

obteniendo ademas beneficios notorios como:

e Un crecimiento mucho mas acelerado porque hay mas personas que trabajan para llegar al
objetivo en comun.

e Las partes se complementan al brindar las herramientas y recursos que poseen.

e Los objetivos se logran mas rapido porque se realizan en conjunto.

e El cumplimiento del objetivo estd garantizado porque las partes se comprometen a que se

logre.

OBJETIVOS DEL AREA DE RR.HH.

Se considera oportuno enunciar lo que RR.HH. desea alcanzar en materia de objetivos.
Tal como detalla Chiavenato (2008) en su libro, los objetivos del area deben estar fuera de ella.
Es decir, el departamento debe servir a los objetivos del negocio de la organizacion. Por otro
lado, el area de RR.HH. consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo, coordinacion y
control de las técnicas capaces de promover el desempefio eficiente los colaboradores, al mismo
tiempo que la organizacion constituye el medio que permite a las personas, que en ella
colaboran, lograr sus objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el
trabajo. RR.HH. trata de conquistar y de retener a las personas en la organizacion para que
trabajen y den lo maximo de si, con una actitud positiva y favorable. Representa no sélo las
cosas grandiosas que provocan euforia y entusiasmo, sino también las pequefias e innumerables
que frustran e impacientan o que alegran y satisfacen, pero que llevan a las personas a desear
permanecer en la organizacion. Sin embargo, cuando se habla del area de RR.HH. hay mas
cosas en juego, como la calidad de vida que tendran la organizacion y sus socios y el tipo de

socios que la organizacion desea cultivar.

Los objetivos de RR.HH. se desprenden de las metas de la organizacion entera. Toda
organizacion tiene como uno de sus principales objetivos la creacion y distribucion de algun

producto (bien de producciéon o consumo) o servicio (actividad especializada). Asi, junto con
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los objetivos organizacionales, el area de RR.HH. debe considerar también los objetivos

personales de sus socios.

A continuacion, se detallan los objetivos principales:

Crear, mantener y desarrollar un contingente de personas con habilidades, motivacion y
satisfaccion por alcanzar los objetivos de la organizacion.

Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales para el empleo, desarrollo y
satisfaccion plena de las personas, y para el logro de los objetivos individuales.

Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas.

DIFICULTADES BASICAS DEL AREA DE RR.HH.

Lo que distingue al area de RR.HH. de otras areas de la organizacion es su singular

ambiente de operaciones. Administrar recursos humanos es diferente a la administracion de

cualquier otro recurso organizacional, pues implica algunos obstaculos. Segun Chiavenato

(2088) las dificultades basicas del area de RR.HH. son:

Trata con medios, con recursos intermedios y no con fines. Es una funcion de asesoria, cuya
actividad fundamental consiste en planear, dar servicios especializados, asesorar,
recomendar y controlar.

Trata con esos recursos vivos, extraordinariamente complejos, diversos y variables que son
las personas. Estos recursos se importan del ambiente a la organizacion, crecen, se
desarrollan, cambian de actividad, de posicion y de valor.

Los recursos humanos no se encuentran sélo dentro de la jurisdiccion del area de RR.HH.,
sino sobre todo en los diversos departamentos de la organizacion y bajo la autoridad de
diversos jefes o gerentes, quienes son responsables directos de sus subordinados. El
departamento de RR.HH. es una responsabilidad de linea y una funcién de staff.

Se preocupa principalmente de la eficiencia y la eficacia. Sin embargo, lo mas importante
es que no puede controlar los eventos o condiciones que las producen. Esto se debe a que
los principales eventos o condiciones de sus operaciones son las actividades de las diversas

areas de la organizacion y la conducta heterogénea de los participantes.
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Trabaja en ambientes y condiciones que no determina y sobre los cuales posee un grado de
poder o de control muy pequefio. Por ello, esta destinada a la dependencia, adaptacion y
transigencia. S6lo con una clara nocién de la finalidad principal de la organizacion, con
mucho esfuerzo y perspicacia, el ejecutivo del area de RR.HH. logra, si acaso, un razonable
dominio sobre los destinos de la organizacion.

Los estandares de desempefio y de calidad de los recursos humanos son complejos y
diversos, y varian de acuerdo con el nivel jerarquico, el area de actividad, la tecnologia
empleada y el tipo de tarea u obligacion. El control de calidad se realiza desde el proceso
inicial de seleccion de personal y se extiende a lo largo del desempefio cotidiano.

No trata directamente con las fuentes de ingreso econdmico. Por otro lado, existe la idea de
que tener personal implica gastos inevitables. Muchas empresas atin pactan restrictivamente
sus recursos humanos en términos reduccionistas de personal productivo e improductivo, o
personal directo e indirecto. La mayoria de las empresas atin ubica a sus miembros en
términos de centros de costos y no en términos de centros de ganancia, como en realidad se
deben considerar.

Uno de los aspectos mas criticos del area de RR.HH. estriba en la dificultad para saber si
hace o no un buen trabajo. Ademas, tiene muchos desafios y riesgos no controlados o no
controlables, no estandarizados e imprevisibles. Es un terreno poco firme y con vision
nebulosa en el que se pueden cometer errores desastrosos ain con la certeza de que se actia

correctamente.

Chiavenato (2008), también detalla que RR.HH. no siempre recibe un apoyo

significativo de la alta direccion, el cual se transfiere a otras areas que adquieren engafiosamente

mayor prioridad e importancia. Esto no siempre resulta favorable para toda la organizacion,

pues lo que es bueno para una parte de la organizacion no por fuerza lo es para toda la

organizacion.
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RR.HH. COMO SOCIO ESTRATEGICO

¢ QUE SIGNIFICA SER SOCIO ESTRATEGICO DEL NEGOCIO?

Para poder describir qué significa para RR.HH. ser socio estratégico, parece oportuno
comenzar citando a Hammonds (2005) ya que explica que después de 20 afios, desde esta area
se continua intentando llenar este rol ocupando un asiento en la mesa en donde se toman las
decisiones comerciales y organizativas mas importantes, pero en la mayoria de los casos esto

no se consigue.

Como bien indica Yusoff (2009), el concepto de socio estratégico sostiene que RR.HH.
a través de un rol cercano a la funcion de un ‘Business Partner’ deberia ayudar a los gerentes
de la linea a resolver problemas comerciales y alinear los intereses de RR.HH. con el logro de
los objetivos de la organizacion. Logicamente, la linea junto con los demas lideres de la
organizacion debe acompafiar esta gestion para terminar siendo efectiva. De hecho, una estrecha
colaboracion entre RR.HH. y los gerentes de linea puede determinar una evaluacion efectiva

para RR.HH. y posiblemente crear sinergias que agreguen cierto valor a la empresa.

Positivamente, segiin un relevamiento del 2015 del CIPD (Chartered Institute of
Personnel and Development), los lideres estan significativamente a favor de este modelo: un
87% de los altos directivos y lideres consultados demostraron su apoyo hacia una estructura
con HRBPs. Ademads, un 55% de las organizaciones encuestadas contaban con HRBPs dentro
de sus estructuras y de aquellas que no contaban con esa figura, un 43% se encontraba

considerando su adopcion durante los proximos cinco afios.

Posiblemente, el interés se deba a los resultados concretos que un HRBP puede traer al
negocio. La inclusion de HRBPs puede derivar en un 21% de mejora en el desempefio de los
empleados, un 26% de mejora en la retencion, un 7% de incremento en los ingresos de la
compaifiia y un 9% de aumento de la rentabilidad, segin datos relevados por el Corporate

Leadership Council.

Tal como demuestran los indicadores, cuando el HRBP ocupa un lugar estratégico,

consultivo y con soluciones de alto valor agregado, los lideres y sus equipos alcanzan un
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desempefio superior. Pero ocupar ese lugar puede resultar sumamente desafiante. Por ello, a
continuacion, se proponen algunos aspectos del negocio que el HRBP debe conocer para

sentarse a la mesa de decision:

e Conocer el negocio de igual manera que las areas de Ventas, Marketing u

Operaciones

Para proponer iniciativas de alto valor agregado para los lideres y sus equipos, lo
primero que el HRBP debe conocer son los productos o servicios que comercializa la empresa
y sus ventajas competitivas frente a otras companias del sector. Algunas areas sobre las cuales
ampliar son: la cadena de valor del negocio sobre el cual opera, los principales mercados
(geografico, demografico, etc.), los clientes (en especial los de mayor peso comercial) y las

areas de oportunidad de la empresa a futuro.

Esto puede ser a nivel general, si trabaja apoyando a toda la organizacion, o a nivel
unidad de negocio si fuera el caso. Para dominar los aspectos antes mencionados como lo haria
el area de Ventas, Marketing u Operaciones, se recomienda que pueda participar en reuniones
de estos equipos o de cualquier otra area que sea ‘revenue driver’ para la compafiia donde
trabaja. También resulta especialmente valioso anotarse en las listas de distribucion de e-

mailing sobre las novedades de nuevos lanzamientos de productos o ampliacion de servicios.

e Conocer el mapa politico de la organizacion, los Influenciadores y Stakeholders

clave

Para que el HRBP pueda influir estratégicamente sobre el negocio, debe identificar con
eficacia el funcionamiento del mapa politico de la organizacion. Puede comenzar por el
organigrama formal pero adicionalmente deberd conocer el mapa de relaciones informales,
alianzas y lineas punteadas no oficiales que seran de gran ayuda para entender no solo que
proyectos instrumentar sino “como hacerlo” exitosamente de acuerdo a la dindmica de

relaciones internas de la organizacion.

Dos conjuntos de personas a las cuales el HRBP debe dedicarle un tiempo especial son:
los Influenciadores y los Stakeholders. Los Influenciadores son aquellas personas cuya opinion

es altamente valorada por otros en la toma de decisiones. Puede darse debido a su posicion de
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autoridad, pero también puede ser por sus conocimientos, reputacion o su red de relaciones
internas. Es necesario identificar a los Influenciadores y trabajar en construir un vinculo
positivo ya que el HRBP necesitard su soporte para obtener el apoyo del resto de los

stakeholders en lo que respecta a las iniciativas de talento.

Por otro lado, habrd que considerar a los Stakeholders, aquellos interlocutores con
quienes el HRBP debe interactuar y con los cuales establecer un vinculo ganar-ganar. Algunos
stakeholders clave son: el CEQ, la alta Direccion y los lideres (Gerentes y jefes, principales
clientes internos del HRBP). Es recomendable que el HRBP pueda conocer cuales son las
expectativas, prioridades y necesidades de cada uno y esforzarse por construir alianzas de
trabajo auténticas, productivas y estratégicas. Un punto a destacar es la habilidad del HRBP de
establecer relaciones de confianza y eso lo lograra de tres formas: identificando el estilo de
comunicacion preferido de cada uno, dedicando espacio en la agenda para conectarse de forma
recurrente y siendo consistente en el tiempo en el cumplimiento de los compromisos

establecidos.

e Conocer el contexto de la industria y las fuerzas externas que podrian impactar

en la organizacion

Como todo sistema, la empresa opera dentro de un contexto externo y es importante que
el HRBP conozca las condiciones presentes y futuras de ese contexto. Principalmente, eso
implica conocer cudles son los competidores actuales y sus planes a corto, mediano y largo
plazo. Algunas cuestiones a considerar respecto a los competidores son: ;Lanzaran un nuevo
producto/servicio? ;Expandiran sus operaciones (a nivel local, regional)? ;Hay rumores sobre
una potencial fusion-adquisicion? ;Se prevee un cambio/salida de alglin miembro de la alta

direccion?

Las respuestas a estos interrogantes tienen impacto para la organizacion y el HRBP no
solo debe estar informado, sino que debe saber detectar cuales pueden ser oportunidades y
cuales podrian convertirse en amenazas, de forma tal de establecer posibles escenarios de
accion. Por ejemplo, la fusion de dos compaiiias competidoras podria significar posiciones
duplicadas y por ende la salida de miembros valiosos que podrian convertirse en potencial

talento interesado en trabajar en la empresa. Por otro lado, una expansion regional de un
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competidor podria significar tener que redoblar esfuerzos en lo que hace a retencion, desarrollo

y competitividad salarial de nuestra fuerza laboral para no ser el blanco futuro del competidor.

Otras variables a considerar a nivel externo son: cambios en la direccioén politica o
econdmica, modificacion de leyes (impositivas, laborales) y medidas sindicales, entre otras.
Informarse a través de estudios de opinion y participar de eventos del sector permitiran conocer
el contexto general sobre el cual la compaiiia esta operando y contar con informacion relevante

a la hora de asesorar a los lideres y disefiar planes de trabajo.

e Conocer los indicadores contables, financieros y de performance de la

organizacion

El manejo de datos e indicadores contables y financieros sea tal vez un area donde el
HRBP necesite un refuerzo adicional debido a su formacion e inclinacion natural de caracter
humanistico. No obstante, existen alternativas para adquirir este conocimiento. Una forma es a
través del acercamiento hacia el CFO quien podra indicar como se elaboran algunos conceptos
contables y financieros como el Balance general, EBITDA o Cash Flow. Sumado a ello, esta la

opcion de realizar cursos de "Finanzas para no financieros" o posgrados de negocios.

Ademas, cada organizacion posee sus propios indicadores de performance que tampoco
deben desconocerse. Y si la compaiiia cotiza en bolsa, es conveniente que el HRBP participe
de los “Earning calls”. Conocer el funcionamiento financiero de la compaifiia permitira entender
mejor las prioridades del negocio y traducirlas en iniciativas de talento con real sentido de
urgencia, algo que serd sumamente valorado por los lideres. Junto a las tres esferas anteriores,
esta ultima le dara una ventaja al HRBP en la construccion de la credibilidad necesaria hacia el

cliente interno.

Desde ya, un socio estratégico que conozca en profundidad el posicionamiento de los
productos/servicios de la compaiiia, el funcionamiento del mapa politico, los movimientos
clave de la industria, las variables econdémico-politicas del contexto general y los indicadores
financieros y de rentabilidad propios de la organizacion, habra allanado en gran medida el
camino para co-crear una agenda conjunta con el negocio que permita acelerar la performance

de la organizacion hacia el siguiente nivel.
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Existen diversos factores que influyen generando cierta dificultad para que el area de
RR.HH. no logre constituirse en esta funcion. Loégicamente, es importante qué se dice y se hace
al momento de llegar a formar parte de este espacio de debate y decision de las distintas partes

que interactian en el negocio.

Como bien sabemos, RR.HH. tiende a ocupar un lugar como defensor de los empleados,
pero al mismo tiempo deben crear valor de cara a la linea para que puedan implementar la
estrategia en cada sub-organizacion. Sin embargo, no podemos dejar de mencionar que este no

es el unico fin que persigue el area, sino que también deben representar a clientes y accionistas.

Tal como dice Hammonds (2005), la mayoria de los gerentes de RR.HH. no estan
particularmente preparados para hacer negocios. Y en un negocio, €so es un problema porque
como guardianes del talento de una empresa, RR.HH. debe comprender como las personas
cumplen los objetivos corporativos. En cambio, la perspicacia comercial, es lo que él denomina

el factor mas importante del que carecen hoy en dia los profesionales de RR.HH.

Para poder trascender respecto a lo que es requerido abordando las necesidades de todos
los actores involucrados, sera indispensable posicionarse estratégicamente conociendo el

negocio para luego, ganar en el mercado.

En este sentido, Hammonds (2005) contintia su planteo diciendo que hay tres preguntas

que cualquier profesional efectivo de RR.HH. deberia poder responder.

e Primero, ;quién es el cliente principal de su empresa?; ;has hablado con uno
ultimamente? ;sabes a qué desafios se enfrentan?

e Segundo, ;/quién es la competencia?; ;qué hacen bien y no bien?

e Tercero, ;quiénes somos?; ;qué es una evaluacion realista de lo que hacemos

bien y no tan bien frente al cliente y la competencia?

Ademas, Ulrich (2019) reafirma esto diciendo que hay diferentes fases a atravesar para
ser reconocidos y posicionados como socio estratégico de la organizacion. Lo primero que
tienen que conocer los expertos en RR.HH. son las “realidades externas del negocio”, es decir,
conocer el entorno tecnoldgico, econdémico, demografico, regulador, etc. en que se

desenvuelven las empresas hoy dia. Parece especialmente interesante este punto, ya que muchos
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expertos en RR.HH. desconocen o no le dan importancia a este tema y por ello carecen de la
debida perspectiva estratégica a la hora de hacerse cargo de los temas de personas o, en su
defecto, no saben como estos elementos externos afectan su gestion. Es interesante, por
ejemplo, considerar como el desarrollo y cambio tecnologico esta cambiando los perfiles de
cargo o como la mayor disponibilidad de personas educadas afecta las practicas de formacion

en las empresas.

Sigue Ulrich (2019) sefialando que luego de conocer estas realidades, los profesionales
de RR.HH. deben identificar a sus ‘stakeholders’ y conocer las necesidades y requerimientos
que tiene cada uno de estos respecto de su trabajo. Esto es valioso ya que los expertos en
RR.HH. no s6lo trabajan para su cliente interno, sino que también trabajan para los propietarios,
clientes y ejecutivos. Cada uno de ellos tiene requerimientos especificos y es bueno conocerlos.
En este sentido sorprende como algunas personas consideran que RR.HH. es valioso por si
mismo, sin conectarlo con el negocio o sin conectarlo con los clientes de la empresa y menos
con la labor de los ejecutivos de linea, sin tener una nocion de la cadena de valor o de las

actividades de apoyo.

En relacion a los propietarios, Ulrich (2019) se enfoca en como RR.HH. agrega valor
“intangible” a una organizacion. Esto lo tratamos de alguna manera con la generacion de
capacidades. Ellas son las habilidades, aptitudes y experticias colectivas de una organizacion,
que se traduce en competencias Unicas, que dan una ventaja competitiva. A juicio de Ulrich
(2019) estas capacidades son: talento, velocidad, pensamiento compartido, responsabilidad,
colaboracion, aprendizaje, liderazgo, conexion con el cliente, cohesion estratégica, innovacion
y eficiencia. Estas competencias son desarrollables por la empresa y se traducen en ventajas
reales en el mercado en el que compite la empresa. Para ello los profesionales del area tienen
que tener alguna nocidn estratégica para poder conectar sus practicas con los resultados en

términos de desarrollo de competencias y resultados posteriores del negocio.

En relacion a los clientes, el autor considera fundamental que los profesionales de
RR.HH. comprendan la propuesta de valor que tiene una empresa para ellos y trabajen para que
los colaboradores cuenten con las competencias que hagan efectiva esa propuesta de valor.

(Qué es lo que valoran los clientes?, ;por qué le compran a nuestra empresa y no a otra? A
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partir de ello que competencias se requieren desarrollar para que los clientes se sientan atiin mas

satisfechos.

Frente a los colaboradores, efectivamente, los integrantes del area de RR.HH. tienen
que tener para ellos una propuesta de valor, que se traduzca en que los empleados de cualquier
organizacion quieran trabajar en ella y realizar sus mejores aportes. Ello puede significar
sistemas de retribucion adecuados en términos transaccionales, pero también sistemas de
retribucion “intrinsecos” que hagan valioso para cualquier persona trabajar en la organizacion.
Ello se traducira en vision, oportunidad, incentivos, impacto, comunidad, comunicacion,
experimentacion; en definitiva, que las personas sientan que es valioso trabajar para dicha

organizacion y realizar sus mejores aportes.

Y, finalmente respecto de los ejecutivos de una empresa, el aporte de RR.HH. tiene que
ver con diferenciar claramente las labores de linea y las labores de staff. La politica y gestion
de RR.HH. la realizan los ejecutivos de una empresa, alli es donde se juegan muchas decisiones
de contratacion, retencion, motivacion, aprendizaje mas que en las practicas del area de
RR.HH., que sirven de apoyo. En este sentido, Ulrich (2019) enfatiza la importancia de mostrar
a los ejecutivos que los profesionales del area no son puro “sentido comuin”, sino que hay un

cuerpo de conocimientos que dan fundamento a sus recomendaciones y practicas.

Es realmente interesante mirar a los ‘stakeholders’, ya que muchas veces los
profesionales de RR.HH. estan tan imbuidos en la realizacion de practicas o procedimientos
que olvidan observar que estos se realizan porque hay “interesados” en los procesos y que las
acciones de RR.HH. tienen un propoésito, no son tnicamente procedimientos, sino que tienen
que “agregar valor” a clientes, propietarios, ejecutivos, sindicatos, asociaciones profesionales,

la comunidad, etc.

Finalmente, Ulrich (2019), aborda la gestion estratégica de RR.HH., la profesionalidad
del area y el flujo de trabajo propiamente tal, en el que diferencia flujos de informacion, flujos
de personas y flujos de desempefio. Se concentra en estos dos ltimos, el primero como un ciclo
que va desde la incorporacion a la desvinculacion y el segundo, como un ciclo que a desde la

planificacion a la evaluacion del desempefio.
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Siguiendo con el desarrollo de esa posible receta para posicionarse como lider
estratégico de la organizacion, no debemos olvidar que los negocios estan cambiando y quienes

busquen prosperar en sus funciones deberan cambiar con €l.

SER SOCIO ESTRATEGICO: DE LA ESTRATEGIA A LA ACCION

Ser socio estratégico de la organizacion supone que los profesionales de RR.HH. se
encarguen de convertir la estrategia en accién. Esto es, ayudar a conseguir los logros
empresariales, consiguiendo llevar a cabo una determinada estrategia de negocio, reevaluando
estrategias globales en relacion a los productos y servicios ofrecidos y en materia de clientes,

aportando los medios adecuados para dar soporte a la estrategia.

El objetivo principal de los profesionales de RR.HH. cuando act@ian como socios
estratégicos es conseguir que la organizacion reina las condiciones adecuadas para

implementar una nueva estrategia que logre la consecucion del objetivo empresarial.

Deben contribuir a la puesta en marcha de la transformacion cultural que la empresa
necesita, identificando las fortalezas y debilidades de la organizacion y estableciendo modelos
de cambio mediante la creacion de nuevos procesos que se adapten a los nuevos requerimientos
empresariales, creando una organizacion capaz de adaptarse al nuevo entorno y de responder

ante los cambios que en ¢l se dan.

Para responder ante el rol de socio estratégico de la organizacion, se deben superar una

serie de desafios:

e Lograr que la estrategia planteada se lleve a cabo, haciendo posible su impacto
practico en el funcionamiento de la organizacion, incluyendo cuestiones
organizativas dentro del proceso de planificacion y por supuesto materializando
esa estrategia y los objetivos empresariales en practicas de RR.HH que
contribuyan a su consecucion.

e Los profesionales de RR.HH. deben medir el desempefio de la propia funcion de
RR.HH. de acuerdo a una tarjeta de puntuacion equilibrada identificando las

necesidades de los empleados y midiendo el desempefio en funcion del valor
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agregado a los diferentes grupos de interés de la empresa. Se trata de conseguir
que la empresa tenga los mejores empleados, porque €stos consideren que la
organizacion es la mejor opcion como empleador y de crear valor, centrandose

en los clientes.

Ademas, es necesario un aporte de valor en cuanto a liderazgo de personas en funcion

de los procesos organizativos que afectan y condicionan la actitud de los empleados.

Deben alinearse las estrategias o planes de RR.HH. con la estrategia global de
la organizacion. Tradicionalmente, las cuestiones de RR.HH. eran tratadas como
algo secundario en relacion a la estrategia general seguida por la empresa o, en
el otro extremo, se daba una planificacion de RR.HH. completamente

independiente.

Ninguna de las opciones es la adecuada; hoy en dia, se debe integrar la planificacion

estratégica del area de RR.HH. con la planificacion estratégica global de la empresa, formando

parte una de la otra, permitiendo que los profesionales decidan qué practicas de RR.HH. deben

concretarse o incluirse dentro de la planificacion empresarial global.

El objetivo no es otro que adecuar las politicas y las practicas de RR.HH. a la estrategia

general de la organizacion para conseguir un resultado exitoso, integrado los RR.HH. en la

planificacion empresarial.

Los profesionales de RR.HH. deben evitar recurrir a practicas u opciones faciles.
Cada empresa implementa y lleva a cabo diferentes practicas en funcion de sus
capacidades y caracteristicas y es un completo error por parte de la funcion de
RR.HH. tratar de imitar o aplicar esas mismas practicas en la organizacion, ya
que lo que resulta beneficioso para una compafiia puede resultar realmente

perjudicial para otra.

De igual manera que no se debe seguir una tendencia popular por el mero hecho de

serlo, sino que se debe poner en practica la teoria en funcion de los requerimientos y

capacidades de la empresa, para llevar a cabo practicas y politicas que verdaderamente tengan

éxito.

En tltima instancia, una tarea importante ya comentada con anterioridad de los

RR.HH. es la de crear capacidades organizativas que permitan a la organizacion
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llegar a su meta. En funcion de la estrategia elegida como linea de actuacion
general que se ha de seguir, las capacidades organizativas son el paso intermedio

hacia la puesta en marcha de esa estrategia.

Una vez detectados los procesos clave en la cadena de valor para el cliente, se fijan los
objetivos y se planifica la estrategia. Las capacidades organizativas son el puente entre esa

estrategia que la organizacion ha marcado y la accion orientada a la consecucion de resultados.

Analizando los procesos clave de la empresa se identifican las necesidades organizativas de
la empresa para llevar a cabo la estrategia, lo que supone la creacion o modificacion de las

practicas de RR.HH. y su aplicacion, tarea de los profesionales de RR.HH.

Si los profesionales de RR.HH. son capaces de actuar conforme a los desafios mencionados
y logran superarlos, se convertirdn en socios estratégicos de la organizacion. Este rol se
cumplira en la medida en que los profesionales de RR.HH. pongan en marcha la estrategia con

el fin tltimo, como ya he dicho, de alcanzar los resultados esperados por la organizacion.

Por ultimo, es importante que se realicen auditorias organizativas y se dé un diagndstico
organizativo sobre cuales son las necesidades de la compaiia en los diferentes niveles
corporativos por parte de los profesionales de RR.HH., siendo éstos los encargados de guiar al
resto de directivos en el diagndstico organizativo, convirtiéndose asi en verdaderos socios

generadores de valor.

HABILIDADES REQUERIDAS PARA SER SOCIO ESTRATEGICO

Tal como describe Ulrich (2017), las competencias requeridas para posicionarse como
un lider efectivo en RR.HH. deben evolucionar en virtud de las necesidades que establece el

negocio del que se sea parte.

A continuacioén, se incluyen diferentes perspectivas para poder visibilizar las

competencias requeridas para llegar a ser socio del negocio:

e A través de diferentes investigaciones y evaluando a lideres reconocidos de la practica, se

arrib6 a la conclusion de determinar los cinco dominios del liderazgo y se genero6 una lista
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de competencias requeridas que deben ir desarrollandose segun el entorno y necesidades

especificas de la organizacion.

Estos 5 dominios forman parte del modelo llamado Leadership Code 2.0 que se encuentran

detallados en la siguiente tabla:

Tabla 2
CODIGO DE LIDERAZGO
RESPONDEN A ,
DOMINIOS DESCRIPCION INDICADORES
LA PREGUNTA
(A donde vamos? Y
- Fomentan el
se aseguran de que
) Visualizan y pensamiento / co -
1  Estratega quienes lo rodean _ )
crean un futuro creacion con clientes -
entiendan la
o comunidad
direccion
Hacen que las
cosas sucedan. ] )
- Gestionan el riesgo
2 Ejecutor Traducen la ) )
- ) mediante la accion
estrategia en
accion
Saben cémo
y - Crean compromiso
¢Quién nos identificar, .
Gerente de acompafia en d il emocional
erente
3 o esarroliary - Lidian con los sesgos
talentos nuestro viaje de atraer talentos ) _
) nconscientes como
negocios? para obtener

resultados ahora

diversidad
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Reconocen que

la organizacion

(Quién se queda 'y - Guian el desarrollo de
tiene las
Desarrollador mantiene a la carrera de los empleados
competencias
4  de capital organizacion para la _ - Acompafian la
) necesarias para )
humano proxima generacion de altos
el éxito
generacion? ) potenciales
estratégico
futuro

Quiénes son como

seres humanos
) - Navegan las paradojas
tienen todo que
Competencia (hacer preguntas, mas
ver con cuanto
personal que dar respuestas) -
- pueden lograr con
Actian con coraje
y a través de otras

personas.

Fuente: Elaboracion propia en base a Leadership Code 2.0, Ulrich (2017)

e En este contexto, y para continuar complementando este tema, existen diferentes estudios
basados en cientos de entrevistas con CEQOs, miembros de la junta, empresarios,
profesionales de RR.HH. e investigadores que terminan por identificar siete habilidades
clave para liderar estratégicamente en RR.HH. Aqui, resumiré uno de los abordajes mas

completos que realiza Great Place To Work (2019).
Los nuevos lideres o lideres del futuro deberan demostrar activamente:

- Experiencia empresarial: Comprender y hablar el idioma de la empresa.

- QGestion del cambio: Acelerar el cambio en una organizaciéon para cumplir con los
imperativos comerciales.

- Ingenieria de la organizacion: Comprender como funcionan las organizaciones y las

mejores practicas para el éxito.
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Gestion de la cultura: Impulsar la cultura y asegurarse de que cada movimiento que realice
la empresa se alinee con la cultura que la empresa quiere tener.

Andlisis de datos: Usar los datos para tomar decisiones y ayudar a otros a hacer las preguntas
correctas para obtener las respuestas correctas.

Inclusion: Desbloquear la pasion de cada empleado, independientemente de su raza, género,
sexo, edad, etc.

Marketing: Comprender que los empleados son la cara de la organizacion para los clientes.
Los empleados felices pueden ser los mejores embajadores de marca para los clientes y son

una fuerza poderosa para el reclutamiento.

Habiendo hecho esta descripcion sobre las 7 habilidades que deben demostrar los lideres
del futuro, vale mencionar también cuales son los 3 aspectos fundamentales en los que se
apoyara la nueva generacion de lideres de RR.HH. Un articulo publicado por Harvard
Business Review (Charan, Dominic, Carey 2015) asi lo describe:

Prever resultados: Para poder ayudar al CFO y CEO a revalidar que las personas
contribuyan desde sus roles para alcanzar los objetivos presupuestarios y del negocio.
Ademas de estudiar qué hacen otras empresas para ayudar al equipo directivo a identificar
la estrategia empresarial de sus competidores.

La clave para prever resultados estara dada por las capacidades que se puedan demostrar en
el area de ‘Analytics’. Esta practica utilizando datos ayudara a poder explicar preguntas
delicadas sobre el negocio.

Diagnosticar problemas: Siempre que se comprenda el entorno de la organizacion y la
empresa de manera integral; ya que, a través de esta comprension, se podran diagnosticar
sus principales defectos.

Prescribir acciones sobre las personas para afadir valor a la empresa: Sobre la base de que
las compafiias deben ofrecer politicas flexibles, los lideres de RR.HH. deben estar
preparados para recomendar acciones que promuevan valor. La contratacion y las
oportunidades de ascensos para contar con un lugar mas inclusivo y una buena cultura son

factores que mejoran esos resultados.
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e Asimismo, vale agregar que, con el advenimiento de la inteligencia artificial aplicado al
trabajo, se necesitan personas altamente capacitadas o con las habilidades requeridas para

poder maximizar los beneficios que facilitara la era de la digitalizacion.

Este nuevo siglo desafia a los profesionales, ya que complementariamente con el uso de
la tecnologia y la oportunidad de innovar en cada una de las practicas, seran los seres humanos
quienes continuaran ofreciendo nuevas ideas, inspirando a otros y, en definitiva, conduciendo

a las organizaciones para alcanzar el éxito organizacional.

Los lideres deben entender que, como bien decia Steve Jobs, no tiene sentido contratar
gente para decirles qué tienen que hacer; al contrario, debemos contratar personas con la

capacidad de decirnos qué es lo que tenemos que hacer.

e Segun un articulo de HBR (2019), se explica que un buen lider debe poseer pensamiento
critico, ser creativo y saber comunicar principalmente; pero hay otras cuatro habilidades
requeridas como ser:

- Moverse rapido y comunicar mas rapido: para crear organizaciones que puedan cambiar de
rumbo rapidamente, los lideres de RR.HH. deben adoptar un enfoque agil, favoreciendo una
retroalimentacion mas rapida y hasta una reevaluacién continua sobre la planificacion
multianual.

- Pensar ain mas estratégicamente: Los referentes de RR.HH. necesitan una vision
estratégica para ser indispensables en la mesa de directorio.

- Conocer el contexto de trabajo: Hacer revisiones y analisis sobre las estructuras
organizacionales dentro de las prioridades de la agenda. Conocer a los empleados, hacerlos
sentir comodos y estimados demuestra que su compromiso y productividad mejoran.

- Construir y vender la vision propia: En cualquier proceso de transformacion que deba
encarar un lider de RR.HH., debe comunicar de manera efectiva su vision para ganar
aceptacion de los otros. Con esto, nos referimos a implementar una estrategia que esté

alineada con la de la organizacién imprimiendo su propio estilo en la gestion.

e Ahorabien, en este contexto tan volatil, incierto, complejo y ambiguo; destaco las siguientes

competencias como tendencias al considerar ‘talento’ en las organizaciones (Mercer, 2018):
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- Habilidad para cambiar, y cambiar rapidamente
- Trabajar con propdésito

- Demostrar flexibilidad constantemente

- Maximizar la creatividad y ambicion

- Compatibilizar con ‘lo digital’

Como bien explica Sandstrom (2002), el rol de HRBP o socio estratégico seria un
proximo paso de carrera para muchos ‘controllers’ o profesionales que administran temas de
RR.HH. En este punto, ella plantea que surge la pregunta acerca de cuales son las competencias
mas importantes para llegar a ser HRBP, ;conocer acerca de los negocios o conocer acerca de
RR.HH.? En el caso de los ‘controllers’ traen todo un bagaje de conocimientos numéricos que,
por supuesto contribuyen a realizar presupuestos, explorar inversiones, analisis financieros en
general, pero carecen de otros factores que se necesitan para gestionar en el area como pueden
ser aquellos componentes psicologicos o de manejo de personas propiamente necesarios en esta
funcion. Asi, un ‘Business Partner’ deberia poder dejar de lado los temas meramente
administrativos para dar un salto a un nuevo nivel de experiencia y carrera en la organizacion
estando cerca del negocio propiamente, y formando parte de la mesa de planeamiento

estratégico en la empresa.

e Por su parte, Csizmar (2017) agrega en un articulo otros factores que se esperan en un socio
estratégico:

- Poseer pensamiento creativo

- Tener habilidad estratégica para mejorar el rendimiento del factor humano

- Diagnosticar acerca de necesidades comerciales

- Proporcionar asesoramiento y puntos de vista

- Reportar al presidente/CEQO/ejecutivos sr si es necesario

- Impulsar el negocio hacia adelante

Para sintetizar, el HRBP deja de lado las funciones tradicionales de RR.HH. para pasar

a asistir a los ejecutivos senior en el logro de sus objetivos y promover que el negocio sea
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exitoso. No participan en funciones administrativas, pero si se concentran en hacer cumplir las

politicas y transmitir a los ejecutivos decisiones de RR.HH.

Asi como comenta Amstrong (2005), los miembros de CIPD informan que el modelo
funciona y constantemente estan proponiendo ideas para seguir mejorando e indican que el
profesional que se desempeile como HRBP deberd iniciar un aprendizaje en redes que sean

diferentes a su entorno mas cercano de empleo.

Finalmente, y no menos importante, Pankhurst (2017) afirma que el rol de socio
estratégico debe seguir siendo ajustado y recalibrado tantas veces como sea necesario para
adaptarse a los equipos y miembros involucrados. Después de todo, sera efectivo cuando los
ejecutivos del negocio puedan ayudarlo definiendo las expectativas, los cambios y lo

acompaiien hasta lograr estas metas.

Para concluir, todos estos aspectos contribuyen a la construccion de un buen lider. En
la diferente bibliografia consultada se reconoce y valora al profesional de RR.HH. que puede
entender el negocio en el que se encuadra la operacion, aquel que adopta un lenguaje acorde y
logica de negocio; en definitiva, aquel que sabe de negocio, puede servir a los interesados y
también anticiparse al futuro. Pero, ademas, aquel que puede reunir competencias que le
permitan reconocer un estilo propio, genuino, auténtico y cada vez mas, capaz de adaptarse a

un mundo del trabajo cada vez mas heterogéneo y flexible.

LA CONTRIBUCION DE RR.HH. AL NEGOCIO

Puede que RR.HH. no siempre pueda contribuir directamente al resultado final de la
organizacion; sin embargo, existen diferentes maneras en las que puede generar impacto,

ingresos o ahorros que deben ser conocidos dentro de la organizacion.

Al momento, desde el area de RR.HH. se carece de una herramienta que integralmente
pueda dar una vision completa del nivel de resultados concretos. Pero si se suele hacer un
analisis de diferentes temas que se gestionan para conocer en mayor o menor medida el valor

que se genera.
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Medir la gestion es importante, tanto como llevar un seguimiento de los factores que
generan costos (es decir, costo de compensacion, costo de beneficios, etc.) o ganancias y

ahorros por empleado.

Para poder ser mas explicitos, muchos de los esfuerzos que se generan desde el area no

pueden representarse en ganancias o ahorros directamente; pero muchos otros si.

En un estudio acerca de percepciones de efectividad de RR.HH.; Wright, McMahan,
Snell & Gerhart (2001); explican que los administradores de personal carecen de capacidad
para demostrar integralmente que estan haciendo una contribucion a la empresa, aportando a la
rentabilidad de la organizacion, creando una ventaja competitiva a través del desempefio
financiero del sector. En su relato, identifican diferentes métodos para mostrar el valor agregado

del area como ser:

o Encuestas a sus clientes, empleados, a gerentes de la linea: determinando por donde pasa la
satisfaccion de ellos y efectividad del area

e Auditoria: Que evalue las practicas del sector (servicios, roles y contribuciones)

e Meétricas: Tomando como base algunos autores como Cravino (2007), se encuentra un
listado de actividades a medir (métricas):

e Compensaciones: Desarrollar incentivos monetarios a otorgar segun rendimiento o
desempefio esperado. Esto, generara ingresos al aumentar la productividad.

e Seleccion: Mostrar ahorros a través de busqueda de agencias de bajo costo para contratacion
de personal. Ademas, se pueden buscar métodos de reclutamiento creativos y econdmicos.

e Entrenamiento: Invertir para capacitar adecuadamente disefiando programas de formacion
para proporcionar las herramientas y los recursos que se necesitan para tener €xito
empresarial. Los empleados de bajo rendimiento deben ser entrenados hasta que su
desempefio mejore; de otro modo, se puede mostrar el costo que representara volver a
recontratar aquellos colaboradores que no logran cubrir su funcion efectivamente.

e Mejoras en procesos y automatizaciones: Digitalizar los datos y proporcionar la
informacion para que sea la base del trabajo y desde alli se produzcan resultados. Asimismo,

trabajar para automatizar procesos reduciendo o evitando el trabajo manual de modo que
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este tiempo ahorrado sea destinado en otras tareas que puedan agregar mayor valor a la
organizacion.

e Evitar costos por rotacion: Calcular los datos especificos que inciden la rotacion de un
empleado como ser: costos por productividad perdida, compromiso perdido, costos de
reclutamiento y contratacion, costos de orientacion y capacitacion y costo de impacto
cultural.

e Optimizar planes o programas de beneficios: Hacer revisiones periodicas en los programas
de beneficios, con el fin de conseguir mejoras o descuentos en las opciones ofrecidas o
mejoras competitivas a nivel mercado que puedan hacer reducir costos como mejorar la

experiencia del colaborador.

Pero hay muchas otras practicas que se pueden medir y no son tan comunmente
identificadas para este analisis de resultados. A continuacion, en base a un articulo propuesto
por ERC (2012), hay otras acciones cotidianas que RR.HH. lleva adelante siendo observables,
verificables, relacionadas con temas de desempefio donde también podremos a través de ellas

contribuir con nimeros concretos a la rentabilidad de la compaiiia:

e Mover una persona clave de un jefe a otro y conseguir mejorar su desempefio.

e Identificar un entrenamiento que pueda generar una nueva habilidad que las personas
puedan comenzar a aplicar.

e Reunir a personas para desarrollar un negocio o aumentar la rentabilidad.

e Reubicar a una persona en otra unidad del negocio porque podemos visualizar que

conseguira superar un desafio superior o esperado en un marco de tiempo.

De esta manera, se expusieron diferentes maneras en las que el area de RR.HH. puede
lograr visibilizar su gestion a través del impacto que genera. Esto no siempre se efectuia, quiero

decir, no todo lo que se hace en el area se expone de tal manera que pueda valorarse.

Es importante realizar reportes periddicos que den cuenta de los resultados alcanzados,
si esto se logra traducir a numeros que demuestren los ahorros o alcance conseguido mejor, ya

que sera una manera mas de hacer valorar nuestro aporte a la organizacion.
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PERCEPCION DE RR.HH. EN SU ROL DE SOCIO ESTRATEGICO DEL
NEGOCIO Y EXPECTATIVA DE CONTRIBUCION DESDE OTRAS AREAS

ORGANIZACIONALES

Habitualmente, pareceria que las actividades y procesos que desarrolla RR.HH. estan

ciertamente desconectados del trabajo real de las organizaciones.

Dave Ulrich (1997) se refiere a cudl es la expectativa que tienen diferentes actores

organizacionales respecto al rol que debe cumplir RR.HH. hoy en dia, a saber:

e En primera instancia, menciona la funciéon de ejecucion estratégica que debe cubrir
colaborando desde un rol de planeamiento tradicional a otro relacionado con el mercado de
trabajo.

e En segundo lugar, se espera que se posicione organizando y ejecutando el trabajo;
entregando cierta eficiencia administrativa, asegurando una reduccion de costos mientras
se pueda conseguir mantener la calidad.

e Tercero, se espera que ocupe un lugar como referente central para los empleados,
consiguiendo incrementar la contribucion individual, el aporte como equipos a la

organizacion y obviamente poder entregar resultados en concreto.

Para poder hacer referencia a la percepcion o imagen que se tiene sobre el area de
RR.HH., traigo como referencia un articulo realizado por Ryan (2016), donde se describen
diferentes razones por los que la gente odiaria a RR.HH. Segtin ella explica, la percepcion es
que muchas veces RR.HH. actia y se comporta desde un lugar poco feliz para el resto de la
organizacion: se expone al empleado por pequefias infracciones, no se involucran mientras que
jefes maltratan o promueven injustamente a los empleados, son vistas como mas preocupadas
en su orden jerarquico que en el bienestar de la gente, tienen problemas para ver el lado humano
de los empleados, en lugar de verse como embajadores de cultura parecen asesinos de la misma,
no conocen sobre el negocio y principalmente, no se confia en ellos mas alla de que insisten en

que se les diga qué piensan o sienten los empleados.
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En un articulo de Capelli (2015), se explica que otro sentimiento negativo acerca de
RR.HH. se da cuando los empleados expresan que no les gusta que le digan cémo comportarse
y que ni siquiera Finanzas los dirige tan sistematicamente como RR.HH. Agrega que RR.HH.
es quien hace realizar tareas que no gustan como documentar problemas con empleados e

impiden hacer cosas que queremos como contratar a alguien que simplemente conocemos.

Otra opinioén que destaca ¢l mismo se da cuando la economia estd baja y el mercado
laboral esta flojo, ahi los ejecutivos ven a RR.HH. como una molestia ya que, al encontrarse el

mercado paralizado, no ven un real valor a agregar por este sector a la organizacion.

Es evidente que RR.HH. debe enfocar sus esfuerzos en erradicar el factor miedo y
cultivar el principio de la confianza en las relaciones o vinculos a establecer, mientras se intenta

reducir los problemas de los empleados en lugar de establecer objetivos ambiciosos.

Lo que sucede, es que RR.HH. esta siendo percibido por un area que se enfoca en
funciones operativas principalmente. Los empleados ven al sector como el area que imparte
respeto, hace cumplir las normas, establece apercibimientos, en muchos casos toma un rol de
defensor de la empresa por sobre los intereses de los empleados, etc. Es logico pensar que la

imagen que se tenga sobre RR.HH. no sea la mas positiva.

A partir de esta premisa es donde se establece la oportunidad de repensar qué acciones
debe tomar RR.HH. para pasar a ocupar un lugar que potencie la funcion de los empleados, que
los acompafie en el desarrollo, que puedan confiar en su capacidad para poder apalancar sus

acciones y conseguir un mejor rendimiento dentro de la organizacion.

A continuacion, se trae como referencia un analisis realizado por Wright, McMahan,
Snell & Gerhart (2001) donde expusieron los resultados de una encuesta realizada a 44
ejecutivos de RR.HH. + 59 ejecutivos de linea de 14 compafiias donde se evidencia que la
percepcion acerca de la efectividad en la gestion de RR.HH. es més positiva desde empleados
de RR.HH. que desde empleados de otras areas organizaciones. Algunas reflexiones para

considerar:

e RR.HH. no esta entregando los servicios, roles y contribuciones como es esperado. Aqui

podrian enfocarse en mejorar los servicios y habilidades de los empleados de RR.HH.
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e RR.HH. necesitaria mejorar su marketing interno y demostrar sus contribuciones para el
éxito de la empresa; tal vez, invirtiendo en el desarrollo de métricas para vincular las
actividades con proceso de creacion de valor.

e Los servicios o programas no alcanzan el nivel 6ptimo porque los gerentes de linea no
implementan estos sistemas efectivamente.

e Los ejecutivos no se involucran en el disefio de procesos y servicios por lo que se pierde

impacto en la implementacion y no los sienten propios.

Con esto, podriamos concluir que los ejecutivos de linea, como de RR.HH., reconocen
la potencial importancia de las actividades de RR.HH. para la ventaja competitiva de la

empresa.

El hecho de que los resultados también apuntan a que los ejecutivos de linea no otorgan
calificaciones tan altas como lo hacen los ejecutivos de RR.HH. debe usarse como base para

posibles planes de accion.

LOS PRINCIPALES DESAFiOS QUE ENFRENTA RR.HH. EN EL SIGLO XXI

A lo largo del tiempo, RR.HH. ha tenido que adaptarse a las circunstancias de cada
contexto, pero actualmente el desafio esta dado por definir su propio futuro basado l6gicamente

en nuevas tendencias.

Hoy, en pleno auge de la era digital, mientras atravesamos lo que se denomina la cuarta
revolucidn industrial, se esta transformando su sentido; buscando a través de la innovacion
poder apalancar la gestion del area y/o del negocio y conseguir con esto potenciar el talento. En
este sentido, podriamos decir de manera general que lo que se busca es liderar procesos
disruptivos que consigan agregar valor a la organizacion y generar resultados de cara al negocio

propiamente.

En la siguiente tabla se ven reflejados los principales desafios que enfrenta RR.HH. y,
en paralelo, aquellos retos a los que el area se comienza a ver expuesto a partir del siglo XXI
como parte de la llegada de la nueva era digital. Esto, trae consigo una transformacion en la

manera en la que el mundo vive y, por consiguiente, trabaja.
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Tabla 3

Desafios de RR.HH. actuales y futuros

DESAFIOS ACTUALES DESAFIOS FUTUROS - SIGLO XXI

1 Axnadir valor a la organizacion Diferenciarse de competidores

2 Elcliente en el centro de los procesos El humano como elemento clave de la gestion

Modelos basados en agilidad, dinamismo y

3 Cambio o
multi- disciplinas
4 El poder esta en el conocimiento Dominar los escenarios en los que se opera
Gestion de empresas Concepcion de trabajo con diferentes
5
multigeneracionales generaciones
6 Combinacion de formas de trabajo Flexibilizacion del trabajo

Fuente: Elaboracion propia de datos extraidos de Deloitte (2017)

En este mismo sentido, las organizaciones se encuentran repensando sus modelos de
negocios y redisefiando las formas de trabajo con el propdsito de aprovechar el poder que
generan los progresos en tecnologia y los avances en general de un mundo que cambia y vuelve

a cambiar con una velocidad impresionante.

De acuerdo con una serie de tendencias descriptas por Deloitte (2017), para operar en

la era digital se encuentran las siguientes afirmaciones:
e Como redisefiar la organizacion y su liderazgo a futuro?

En este tema, lo que se busca es crear organizaciones que operen en red principalmente.
El concepto de agilidad aparece como un nuevo tema a considerar en la gestion donde se va a

intentar reemplazar a los equipos jerarquicos por equipos de trabajo en red que suelen trabajar
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por proyectos. Respecto al liderazgo, se habla de liderar disruptivamente; esto es, desafiando
los limites y buscando posicionarse en un lugar de aprendizaje continuo contemplando la nueva

realidad del mundo.
e Coémo construir un nuevo sistema de gestion para fortalecer y apalancar a los equipos?

La evaluacion pasa de ser un proceso de comparacion por pares, con esquemas rigidos
de valoracion a una experiencia donde se debe reconocer a los colaboradores en el desafio de
sus propias metas, ‘feedback’ proporcionado de manera continua en sistemas donde todo se

pueda incluir y registrar de manera simple y rapida.

e Como disefiar la experiencia del colaborador hacia el compromiso, productividad y

crecimiento?

En este aspecto, los temas claves que comienzan a hacer eco son el redisefio del lugar
de trabajo, programas de beneficios, bienestar y los sistemas de productividad vinculados al

crecimiento.
e Cbémo construir una cultura de aprendizaje continuo, crecimiento y desarrollo?

Se esta modificando el concepto de carrera por el de aprendizaje continuo. Ya dejamos
de lado el término carrera en su descripcion estdtica por una concepcion de trayectoria

aprendiendo en tiempo real.
e Coémo aprovechar la tecnologia digital para disefiar y mejorar el trabajo?

En este punto, la llegada de plataformas donde se puede interactuar con procesos de
RR.HH. de manera digital estad permitiendo sintetizar y organizar las practicas para mejorar

nuestro trabajo.

e Como aprovechar los datos, la tecnologia cognitiva e inteligencia artificial para mejorar la

organizacion y equipos?

Es un hecho que en el mundo de trabajo se estdn repensando muchos de los procesos
que ejecutamos, permitiendo que, a través de la inteligencia artificial, realidad virtual, realidad

aumentada se comiencen a reemplazar algunas de las actividades que realizdbamos,
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permitiendo destinar ese tiempo en actividades que agregan mayor valor al negocio y la empresa

eventualmente.

A través de este apartado, se identificaron diferentes desafios que afronta el area de
RR.HH. debido a la llegada de la nueva era digital; pero al mismo tiempo, se detallaron una
serie de tendencias que muestran la manera en la que las organizaciones se enfrentan a estos
cambios que devienen de la tecnologia. En resumen, esto lleva a pensar en como RR.HH. debera
posicionarse para estar a la altura de estos temas consiguiendo desempefiar un rol estratégico
dentro de la empresa y permitiendo estar preparados para atender nuevas necesidades y agregar
valor segun nuevas expectativas de un entorno digitalizado. En este mismo sentido, conseguira
ser valorado por su aporte al negocio por otros sectores quienes consideren a RR.HH. un

eslabon clave y fundamental mas para alcanzar los objetivos organizacionales.

ENCUESTA

OBJETIVOS DE LA ENCUESTA

Con el fin de realizar un estudio especifico en este tema realicé una encuesta tanto a
profesionales que trabajan en el area de RR.HH. como de externos a la misma para recibir
‘feedback’, explorar opiniones, percepciones y poder arribar a reflexiones que me ayuden a
continuar con el desarrollo del presente trabajo.

Para esto, se disefiaron diferentes preguntas relacionadas con la oportunidad de entender
cual es esta sensacion de falta de aporte relevante que se tiene sobre RR.HH. (ver Anexo).

El cuestionario consta de diferentes preguntas dirigidas a 100 personas que trabajan en
diversas organizaciones del Area Metropolitana de Buenos Aires, Argentina; empresas con
diferentes tamafios y tipo de negocios, impactando en distintos niveles de areas, como ser
Finanzas, Recursos Humanos, Operaciones, Ventas, Marketing, Sistemas, entre otras.

Respecto al procedimiento de recoleccion de datos, se invitd a responder la encuesta a
distintos contactos personales y colegas. Los requisitos tuvieron que ver con poseer
determinado nivel organizacional y corresponder a diferentes areas de la empresa, para que las

conclusiones sean diversas. Se anticipd que los resultados eran totalmente anonimos, que
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podian incluir comentarios sobre varias de las preguntas propuestas y también se ha ofrecido la
posibilidad de compartir cualquier inquietud en el caso de tener dudas. Ademas, se comunicod
que el tiempo promedio de respuesta podia tomar entre 15 y 20 minutos aproximadamente.
Vale aclarar que, del total de las respuestas, el 40% corresponden a profesionales del
area de RR.HH. y un 60% a otras areas organizacionales. Por otro lado, el 49,5% de los
encuestados tienen gente a cargo, mientras que el otro 50,5% desarrolla sus tareas en un puesto
sin gente a cargo. En virtud de las preguntas desarrolladas, las mismas se han planteado en base
a los ejes conceptuales del trabajo. Asi, segtn el aporte de las areas organizacionales se planteo
la pregunta 3, por su parte, respecto al aporte de RR.HH. se presentaron las preguntas 4, 5, 7, 8
y 9; por su parte, respecto a como se percibe RR.HH. como socio estratégico se presentaron las
preguntas 6, 10, 11y 12;y, por ultimo, para responder a las cuestiones relacionadas con barreras

para posicionarse como socio estratégico se establecieron las preguntas 13 y 14.

INFORMACION DEMOGRAFICA
Figura 2

Respuesta: Area en la que desarrollds tus tareas

@ Finanzas/ Administracion/ Contabilidad
@ Logistica/ Distribucién/ Planificacion
Marketing
@ Operaciones/ Produccién
A @ Recursos Humanos/ People/ Personas/
Capital Humano
‘ @ Ventas/ Comercial
@ T/ Sistemas
® Otra

Nota: Sibien un poco menos de la mitad de la muestra de la poblacion seleccionada encuestada

desarrolla sus tareas en areas de RR.HH., un 40,9%, la otra porcion, el 59,1%, se encuentra
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distribuida en las distintas areas que hacen a una organizacion. Esto permitira desglosar y
diferenciar las respuestas de los participantes y enriquecer las conclusiones a las cuales se
arribara.

Fuente: Elaboracion propia de datos extraidos de 1a Encuesta cerrada online - “Cémo Recursos

Humanos contribuye a las organizaciones”.

Figura 3

Respuesta: ;Te desarrollas en un puesto con o sin gente a cargo?

@ Con gente a cargo
@ Sin gente a cargo

Fuente: Elaboracion propia de datos extraidos de la Encuesta cerrada online - “Cémo Recursos

Humanos contribuye a las organizaciones”.
ROL DE RR.HH. COMO SOCIO ESTRATEGICO Y COMO ES PERCIBIDO ESTE

EN SU ROL DE SOCIO ESTRATEGICO DEL NEGOCIO

A continuacion, se encuentra un analisis de cada uno de los puntos de interés que se

plantearon:
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Figura 4

Respuesta: ;jEn qué nivel y/o medida contribuye cada una de las siguientes dreas de la

compaiiia para alcanzar la estrategia de la organizacion?

Ponderacion: 1 como menor nivel y 5 como mayor nivel

N .2 3 EN4s EES

Finanzas/ Administracion/ Logistica/ Di: on/ i Operaciones/ Produccion Recursos Humanos/ Ventas/ Comercial T
Contabilidad Planificacion People/ Personas/ Capital
Humano

Tabla 4

Como contribuye cada drea de la compariia para alcanzar la estrategia de la organizacion,

segun la opinion de los encuestados.

Area|
Finanzas Logistica Marketing Operaciones RR.HH. Ventas
Respuestas

Finanzas/
Administracion/ 4,37 3,5 2,87 3,87 3,37 4,62
Contabilidad

Logistica/
Distribucion/ 3,12 4,25 3,62 4 3 3,12
Planificacion

Marketing 4 3,12 4,12 3,25 3,25 4
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Operaciones/

3,62 3,87 2,62 3,87 3,25 3,25
Produccion
Recursos
Humanos/

3,65 3,78 3,28 3,94 3,97 3,86
People/
Personas
Ventas/

3,5 3,87 3,5 4,12 2,87 4,12
Comercial
IT 4.5 2,87 4 3 3,25 4,12
Otra 4,33 4,66 4,33 4.5 428 4,83
Promedios 3,89 3,74 3,54 3,82 341 3,99

Fuente: Elaboracion propia de datos extraidos de la Encuesta cerrada online - “Cémo Recursos

Humanos contribuye a las organizaciones”.

Nota: Como se puede ver a través de las respuestas promedio, la mayoria de los encuestados
coinciden en que las areas que generan una mayor contribucion para alcanzar la estrategia

organizacional, (siendo 1 el menor nivel, y 5 el mayor), son:

1. Recursos Humanos/ People/ Personas
Marketing

Logistica/ Distribucion/ Planificacion
Operaciones/ Produccion

Finanzas/ Administracion/ Contabilidad

AN

Ventas/ Comercial

Desde ya, esto evidencia que la percepcion en esta muestra de encuestados considera
que RR.HH. no es una de las areas con mayor contribucion al alcance de los resultados en la
compaiiia; advirtiendo que existe un espacio para poder seguir trabajando en lograr un mejor

posicionamiento respecto al lugar que ocupan otros sectores.
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Yendo a un nivel de interpretacion mas detallada, como se puede ver en el grafico debajo
detallado, viendo solo las respuestas de personas que trabajan en RR.HH., se evidencia que la
percepcion sobre la contribucion de RR.HH. cambia, es decir es una de las que mayor incidencia

tiene para la organizacion segun la opinion de dicha area.

1. Marketing

2. Finanzas/ Administracion/ Contabilidad

3. Logistica/ Distribucion/ Planificacion

4. Ventas/ Comercial

5. Operaciones/ Produccion

6. Recursos Humanos/ People/ Personas
Figura §

Valoracion que se puede hacer respecto a la gestion de Recursos Humanos en la

organizacion de la que formas parte segun encuestados de areas distintas a RR.HH.

Respuestas de colaboradores que trabajan en
RR.HH.

3.94 3.97 3.86

=

o —t (] (5]
O = AW A

w

N

o
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Figura 6

Respuesta: ;Cudl es la valoracion que se puede hacer respecto a la gestion de Recursos

Humanos en la organizacion de la que formas parte?

Ponderacion: 1 como menor nivel y 10 como mayor nivel.

20 mET EE2 BN EE4 EES5 EEc BN EE: EE° EE0

15

RR.HH.

Nota: En este punto se evidencia que la mayor cantidad de la muestra de la poblacion
seleccionada encuestada puntia la gestion de RR.HH., es decir el 58% que se traduce en 58
personas, con menos de 5 puntos de valoracion, dsea por debajo del punto medio de la escala;

mientras el 42%, las 42 personas restantes, puntia por encima.

Nuevamente, a continuacion, se realiza una distincion sobre las respuestas solamente de
las personas que forman parte del area de RR.HH. para evaluar qué diferencias existen en esta

valoracion.

Figura 7

Valoracion que se puede hacer respecto a la gestion de Recursos Humanos en la

organizacion de la que formas parte segun encuestados de RR.HH.
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Respuestas de colaboradores que trabajan en
RR.HH.
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Como se puede ver, dentro de la muestra de colaboradores de RR.HH., en total 41

(=

N

=~

9

b

—

personas encuestadas, se valord casi de forma igualitaria a la gestion, tanto por encima de 5

puntos (20 personas) como por debajo (21 personas) de dicho niimero.

Por otro lado, también hago la distincion de las respuestas de los colaboradores que
forman parte de otras areas, es decir, no de RR.HH., las cuales suman un total de 59 personas.

A continuacion, se puede ver en detalle dicho desglose:

Figura 8

Valoracion que se puede hacer respecto a la gestion de Recursos Humanos en la

organizacion de la que formas parte segun encuestados de dreas distintas a RR.HH.
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Nota: Si miramos a la porcion de encuestados que trabajan fuera del area de RR.HH., (en escala
de 1 a 10), podemos evidenciar que hay una gran dispersion en las opiniones. La mayoria, es
decir 37 personas, valora la gestion por debajo de la media. De nuevo, esto muestra que la
imagen que tienen las areas del negocio que no son de RR.HH. son muy diferentes a las de

propio sector.
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Figura 9

Respuesta: ;Cudl es a tu criterio el principal aporte del area de Recursos Humanos en la

organizacion de la que formas parte?

@ Experto en administracion y gestion

@ Lider de efectividad y socio de
colaboradores

@ Agente de cambio
@ Socio estratégico

Nota: En este punto, podemos identificar que el 30,8 % de los encuestados piensa que la
principal contribucion de RR.HH. en las organizaciones que forman parte esta relacionada con
posicionarse como experto en administracion y gestion. En segundo lugar, con un 29,7%, se
considera que actia como socio estratégico. Por su parte, el 20,9% opina que el principal aporte
es funcionar como agente de cambio; y, en menor porcentaje, es decir el 18,7 % se inclina por

la opcion de lider de efectividad y socio de trabajadores.
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Principal aporte de RR.HH. segun encuestados de RR.HH.

Respuestas de colaboradores que trabajan en RR.HH.

20
18
16
14
12

18

O N B O ©

Experto en Admnistracion y Agente de cambio Lider de efectividad y socio de Socio estratégico
gestion colaboradores

Nota: Como se puede visualizar, si desglosamos el nivel de respuestas obtenidas segin la
valoracion de los colaboradores encuestados que se desarrollan solamente en areas de RR.HH.,

se puede ver que piensan que el principal aporte del area se da de la siguiente manera:

o FEI143,9% opina que el principal aporte es ser socio estratégico de la organizacion.
o El24,4%, ser agente de cambio.
e EIl17,1%, ser lider de efectividad y socio de colaboradores.

e Y el 14,6%, ser experto en Administracion y gestion.

Figura 11

Principal aporte de RR.HH. segun encuestados de dreas distintas a RR.HH.
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Areas distintas a RR.HH.

30 28
25
20
15 13
10 9 9

5 l

0

Experto en Agente de cambio Lider de efectividad Socio estratégico
Admnistracion y y socio de
gestion colaboradores

Nota: En este segundo nivel de apertura de la informacion, se buscé entender la opinion de los

colaboradores que trabajan fuera de areas de RR.HH.; y los resultados son los siguientes:

e FEl 47,5% considera que el principal aporte radica en ser experto en Administracion y
gestion.

o EI22%, ser lider de efectividad y socio de colaboradores.

o El 15,25%, ser agente de cambio.

e Mientras que el restante 15,25%, opina que es ser socio estratégico de la organizacion.
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Figura 12

Respuesta: ;Qué implicaria que Recursos Humanos contribuya a la estrategia de la

organizacion?

Reducir costos y entregar

ganancias 30 (32.3 %)

Fortalecer la cultura 53 (57 %)

Promover el cambio —56 (60.2 %)

Resolver conflictos de los 42 (45.2 %)
colaboradores
Desarrollar la carrera de los

- f 0/
colaboradores 55 (59.1 %)

Otros 6 (6.5 %)

0 20 40 60

Nota: Aqui, la mayoria de las respuestas coinciden en que para que RR.HH. contribuya a la
estrategia de la organizacion debe enfocarse en los siguientes temas de acuerdo con el orden a

continuacion, siendo 1 el mas alto y 6 el bajo en orden de prioridad:

1. Promover el cambio
Desarrollar la carrera de los trabajadores
Fortalecer la cultura
Resolver conflictos de los colaboradores

Reducir costos y entregar ganancias

AN O i

Otros

A priori, los resultados demuestran que la expectativa esta dada sobre aspectos mas
‘soft’ que ‘hard’. Una inclinacion hacia la cercania de las personas mas que a cubrir temas

relacionados con eficiencias cuantitativas.
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Figura 13

Respuesta: ;Cudn de acuerdo estds con las siguientes afirmaciones acerca del rol que ocupa

Recursos Humanos en la organizacion de la que formas parte?

80 M S W NO
60
40

20

¢,Conoce el lenguaje y flujo  ;Comprende la estrategia del  ;Conoce todo el nicho de la ¢ Conoce el contexto en el
de negocios? negocio y ventaja competitiva organizacion, clientes, que opera la organizacion?
de la organizacion? inversores y proveedores?

Nota: Segun el nivel de respuestas en esta pregunta encuestada, se puede ver como sobre un

total de 100 respuestas:

e FE161% 1 concluye que RR.HH. conoce ¢l lenguaje y flujo de negocios, mientras que el
39% | considera lo contrario.

e El166% 1 piensa que también comprende la estrategia del negocio y ventaja competitiva
de la organizacion. En cambio, el 34% | opina al revés.

e FEIl32% | advierte que conoce todo el nicho de la organizacion, clientes, inversores y
proveedores. Sin embargo, el 68% 1 considera lo contrario a lo anterior detallado.

e FEIl 78% 1 conoce el contexto en el que opera la organizacion, y en menor medida, el

22% | piensa lo opuesto.

Estos resultados nos muestran que, en funcion de las respuestas obtenidas, la apreciacion

general es que RR.HH. maneja las variables vinculadas al negocio.

Para analizar con mayor profundidad los resultados, separaremos las respuestas de lo que

declararon colaboradores que pertenecen a las areas de RR.HH., de aquellos pertenecientes a



61

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Estudios de Posgrado

otras areas. De esta manera veremos si difiere 0 no la percepcion sobre la contribucion al

negocio, entre propios y ajenos al area.

Figura 14

(RR.HH. conoce el lenguaje y flujo de negocios? Respuesta segun encuestados de RR.HH.

versus encuestados de areas distintas a RR.HH.

¢, Conoce el lenguaje y flujo de negocios?

&

34 35

[ ]
o o

24

)
[$)]

Cantidad de colaboradores
o S

-
o o
~

Sl NO Sl NO
RR.HH. Otras areas

Figura 15

(RR.HH. comprende la estrategia del negocio y ventaja competitiva? Respuesta segun

encuestados de RR.HH. versus encuestados de dreas distintas a RR.HH.

¢, Comprende la estrategia del negocio y
ventaja competitiva de la organizacion?

40 37
35
30
25
20
15
10

29 30

Cantidad de colaboradores

Sl NO Sl NO
RR.HH. Otras areas
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Figura 16

(RR.HH. conoce todo el nicho de la organizacion, clientes, inversores y proveedores?

Respuesta segun encuestados de RR.HH. versus encuestados de dreas distintas a RR.HH.

¢,Conoce todo el nicho de la organizacion,
clientes, inversores y proveedores?

[42)
o

45

NN WWB A
[« 3¢ eI e R

Cantidad de colaboradores

-
o o oo

21 20
I I 14
Sl NO Sl

RR.HH. Otras areas

NO

Figura 17

(RR.HH. conoce el contexto en el que opera la organizacion? Respuesta segun encuestados

de RR.HH. versus encuestados de areas distintas a RR.HH.

¢, Conoce el contexto en el que opera la
organizacion?

O 45 43
40 35

16

Cantidad de colaboradores

Sl NO Sl NO
RR.HH. Otras areas

62



63

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado QReetelleey

Nota: Aqui se visualiza que la valoracion de RR.HH. es muy distinta versus la vision que tienen
colaboradores de otras areas acerca del rol que ocupa RR.HH. en la organizacion. Por su parte,
RR.HH. se ve a si mismo bien posicionado respecto al rol que ocupa, mientras que en el resto

de las areas la valoracion en este aspecto es mucho menos positiva.

Figura 18

Respuesta: Pensando en el contexto actual de negocios y segun las nuevas formas de trabajo
que devienen a raiz de los avances de la tecnologia; ;Cudles deberian ser los focos de

atencion del area de Recursos Humanos?

Se seleccionan hasta 2 opciones por persona.

Coémo aprovechar la tecnologia

50 (52.6 %
digital para disefiar y mejorar el... ( )

Como disefar la experiencia del

== 0,
colaborador hacia el compromi... o7 (2h9 )

Coémo construir una cultura de

SN ; i o 44 (46.3 %)
aprendizaje continuo, crecimie...

Cdémo redisefar la organizacion y

0,
su liderazgo a futuro 41 (43.2 %)

Cdmo construir un nuevo sistema

- 0,
de gestion para fortalecer y ap... 22 (232 %)

0 10 20 30 40 50

Nota: Seglin la muestra de la poblacion seleccionada encuestada, un 52,6% piensa que RR.HH.
deberia aprovechar la tecnologia digital a través de sus datos, tecnologia cognitiva ¢
inteligencia artificial para mejorar la organizacion y equipos; luego el 46,3% considera que
deberia concentrarse en redisefiar la organizacion y su liderazgo a futuro; por su parte el 43,2%
piensa que debe redisefiar la experiencia del colaborador hacia el compromiso; mientras que el
38,9% opina que deberia centrarse en disefiar la experiencia del colaborador hacia el
compromiso, productividad y crecimiento; y el 23,2% restante de la muestra coincide en que

deberia construir un nuevo sistema de gestion para fortalecer y apalancar a los equipos.
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Figura 19

Respuesta: ;En qué medida crees que RR.HH. se estd ocupando de los factores mencionados

anteriormente?

I Mucho M Poco [ Nada

40

20

«© e
o'

«© &ed\ a2
¢S

Nota: En este apartado, se puede verificar que si bien hay una gran porcion de la muestra de la
poblacion seleccionada encuestada que considera que el area se esta ocupando de aprovechar
los avances de la tecnologia para apalancar o potenciar los procesos y servicios que tiene bajo
su responsabilidad, disefar la experiencia del colaborador hacia el compromiso, productividad
y crecimiento, concentrarse en redisefar la organizacion y su liderazgo a futuro; también hay
una parte significativa, de hecho, mas grande, que opina que poco se estd ocupando de las

anteriores cuestiones.



65

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Estudios de Posgrado

Figura 20

Respuesta: De manera general, ;Cudles crees que son los factores claves para que RR.HH.

pueda contribuir a la estrategia del negocio?

Capacidad de comunicar efecti... —51 (54.8 %)
Conocimiento del negocio —48 (51.6 %)
Manejo y desarrollo de equipos... —29 (31.2 %)
Flexibilidad de adaptacion a lo... —63 (67.7 %)
Capacidad de influencia —27 (29 %)
Conocimiento técnico (para ge... 21 (22.6 %)
Habilidad politica 22 (23.7 %)
Manejo de clientes 9 (9.7 %)
0 20 40 60 80

Nota: En orden de prioridad, la mayoria de los encuestados reconocen como factores principales
para que RR.HH. sea valorado, respecto a su contribucion a la estrategia organizacional,

elementos tales como:

1. Flexibilidad de adaptacion a lo nuevo.
Capacidad de comunicar efectivamente.
Conocimiento del negocio.

Manejo y desarrollo de equipos de trabajo.
Capacidad de influencia.

Habilidad politica.

Conocimiento técnico para gestionar procesos.

® NSy Nk w DN

Manejo de Clientes.
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Figura 21

Respuesta: ;Qué se entiende si nos referimos a Recursos Humanos como "socio estratégico

de la organizacion"?

@ Opera las funciones basicas del area,
enfocandose en eficiencia de proceso...

@ Esta cerca de los empleados, los
escucha y atiende sus necesidades
Impulsa la cultura, gestiona el cambio y
aprendizaje de los equipos

@ Alinea la estrategia de RR.HH. con la de
la organizacién

@ Genera ganancias a través del mane;...

o Ninguna de las anteriores

Nota: Existen diferentes factores a considerar cuando hablamos de RR.HH. como un socio
estratégico. La mayor parte de los encuestados, es decir el 64,1%, coinciden en que esto ocurre
cuando se logra alinear la estrategia de RR.HH. con la de la organizacion, un 20,7% lo ve
cuando se impulsa la cultura gestiona el cambio y aprendizaje de los equipos, el 8,7% piensa
que se da cuando se esta cerca de los empleados escuchando y atendiendo sus necesidades, y
en menor medida, un 4,3% acuerda que esto sucede cuando genera ganancias a través del
manejo de su gestion, y, el 2,2%, cuando logra operar las funciones basicas del area

enfocandose en eficiencia de procesos.
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Figura 22

Respuesta: Segun su experiencia y a nivel general: ;jconsidera que RR.HH. logra
posicionarse como un efectivo ‘socio estratégico’ en las organizaciones?
®si

® No
@ En parte

Nota: Segin el 47,8% de la muestra de la poblacion seleccionada encuestada, actualmente
RR.HH. logra posicionarse como un efectivo ‘socio estratégico’ en las organizaciones solo en

parte; por otro lado, un 41,3% considera que lo esta logrando, y en ultima instancia, el 10,9%,

opina que no lo consigue.

Figura 23

Posicionamiento de RR.HH. como socio estratégico segun encuestados de RR.HH.
Respuesta de colaboradores que trabajan en RR.HH.

10%

49%

41%

uSi mEnparte =No
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Nota: Tal como se puede visualizar, si desglosamos el nivel de respuestas obtenidas segin la
valoracion de los colaboradores encuestados que se desarrollan en areas de RR.HH., podemos
ver que el 49% piensa que el area en la que trabajan logra posicionarse s6lo en parte como socia
estratégica, mientras que el 41% si logra ubicarla y visualizarla como tal, y, en tltima parte, el

10% considera que esto no se consigue.

Los porcentajes resultaron de manera similar a los resultados generales.

Figura 24

Posicionamiento de RR.HH. como socio estratégico segun encuestados de areas distintas a
RR.HH.

Respuesta de colaboradores que trabajan en RR.HH.

13%

36%

uSi mEnparte mNo

Nota: En este segundo nivel de apertura de la informacion, se busco entender la opinion segiin
si RR.HH. se logra posicionar como socio estratégico sobre los encuestados que no
corresponden al area de RR.HH. Aqui se puede ver como el 51% de ellos piensa que se
posiciona ‘en parte’ como socio estratégico, el 36% piensa que si lo logra y el 13% piensa que

no lo consigue.
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BARRERAS QUE TIENE RR.HH. PARA CONSTITUIRSE COMO SOCIO

ESTRATEGICO DEL NEGOCIO

Con el objetivo de ampliar esta categorizacion, se pidid6 que pudieran mencionar los
principales factores por los que RR.HH. no esta logrando posicionarse como un verdadero
“socio estratégico”, en el caso de que en la respuesta anterior haya sido “no” o “en parte”; y

estas fueron las respuestas detalladas:

e Soltar los procesos, sacar el foco en el gasto y empezar a ponerlo en la generacion de valor

e Los responsables maximos de las organizaciones no le dan la transcendencia y el peso que
deben al area. Suelen considerar sus acciones como secundarias o sin relevancia para el
negocio.

e Deberia potenciar mas el crecimiento en la compaifia, oportunidades de carrera, incentivos
econdmicos.

e Falta de conocimiento.

e Los duefios o gerentes no consideran lo mismo entonces no dan lugar a HR para serlo.

e No considero que se escuchen realmente las necesidades de los empleados.

e Porque los gerentes no estan preparados.

o Falta de profesionalizacion del area.

e Falta de conocimiento del negocio y objetivos (de cada area); no traduce los procesos de
RR.HH. en términos de resultados para el negocio.

e Falta de empatia para con los sectores, y no saber transmitir las necesidades del area.

e Porque muchas veces no entiende el negocio y no trabaja en funcion de las necesidades del
area ‘core’ de la organizacion.

e Porque todavia los demas sectores no lo ven asi y no consideran a RR.HH. como tal.

e Porque no lo ven como tal, sino como una posicion en la que se dedica a brindar bienestar
o gestion del capital humano.

e Considero que se requiere conocimiento minimo de todas las areas por igual, para poder

desarrollarse como socio estratégico, de esta manera se buscaria gestionar cambios que sean
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utiles a todos, y no que sea un beneficio para areas que para la organizacion son primordiales
como ser la linea de produccion.

A veces la falta de comunicacion no permite que se conozca bien el objetivo.

Porque esta aislados de las organizaciones y sus comentarios parecen enajenados de la
realidad corporativa

Conocimiento parcial de los problemas cotidianos y propios del funcionamiento de la
compaiiia.

No se interioriza de las situaciones de ellas areas a menos que se le nombren y no toma
acciones al respecto en forma directa.

Falta de conocimiento del ‘core’ del negocio, procesos y necesidades de los empleados.
Falta de apoyo de la Direccion.

Desconocimiento del negocio. Y por lo tanto de las necesidades de los empleados a nivel
capacitacion.

En general seguimos gestionando con un ‘mindset’ tradicional, con foco en procesos y
operacion. No veo a nivel mercado que estemos repensando si lo que hacemos agrega valor
hoy. La minoria de los equipos de HR estan haciendo foco en transformacion, “upskilling’
y cultura, para instalar las capacidades y el ‘mindset’ que el nuevo contexto demanda y son
requeridas para ejecutar las estrategias de los negocios.

En general, RR.HH. no participa de la mesa de decisiones y recibe una bajada de linea para
ejecutar.

Las herramientas de gestion se implementan rutinariamente.

Solo cumple tareas administrativas. No se llevan a cabo estrategias y planificacion en
conjunto.

Porque no siempre en el negocio de los ve como tal. Hay que generar ese cambio desde la
cultura organizacional.

Si bien hoy la mayoria de las empresas consideran a HR como socio aun quedan muchas
empresas que creen que HR es solo un area que contrata personas y paga sueldos.

Falta de personal. Entender necesidades de equipos. Mejorar comunicacion y brindar
capacitacion actualizada.

No colabora en tener los mejores talentos del mercado.
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Porque no se involucra en las areas, desconoce el funcionamiento. Estd enfocado
principalmente en todo lo que es recursos humanos ‘hard’. Lamentablemente muy pocos
recursos en lo ‘soft’.

No se le da importancia ni poder de gestion se toma simplemente como area administrativa.
Percepcion infundada que la gestion es intangible y por relaciones de poder en la alta
direccion.

Poca capacidad politica.

Muchas veces la gestion y la opinion proveniente del area de RRHH no es valorada o
considerada con la magnitud y la importancia que deberia, siendo que tanto desde lo ‘Soft’
como lo ‘hard’ tenemos, en el mejor de los casos, informacion clave para la gestion de las
personas que forman parte tanto de la organizacion, como de las que se buscan en el
mercado laboral.

No hay enfoque en los equipos, comunicacion fluida y clara al personal.

Porque no tienen un punto de vista financiero para que impacte al negocio.

RH aun lo logra posicionarse como socio estratégico porque por un lado no se le da ese
lugar y se cree que sus actividades son las basicas, como liquidar sueldos, realizar eventos
y castigar a los que hacen las cosas mal, y, por otro lado, porque los lideres del area atin no
comprendieron que deben capacitarse para lograr estar en la mesa chica, hablando de
rentabilidad, tecnologia, nuevos negocios, costos, etc.

El area de Recursos Humanos se ocupa de lo normativo, pero no de lo estratégico, es decir,
de lo que realmente importa y hace a una organizacion. Falta vision general de la compafiia
como avances tecnoldgicos, costos, rentabilidad. Si bien se ven cambios en los tlltimos afios,
todavia falta y se les debe dar el lugar como también hacérselo.

De a poco va logrando mas participacion en temas netamente estratégicos, pero atin no lo
suficiente. Los CEOs deben darle el lugar para involucrarse en dichos temas y el area debe
demostrar que es capaz de hacerlo para ganar credibilidad.

Falta capacitacion e involucramiento del area en temas centrales que le permitan estar en la

mesa de toma de decisiones.
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e Sibien ha "ganado" un lugar mejor posicionado dentro de la mesa chica, atin le falta camino.
El factor principal es que no se entienda que los temas inherentes a Recursos Humanos son
tan importantes como los demas.

e Actualmente el area estd en un punto de inflexion, porque si bien le falta ganar mas terreno
en materia estratégica, va por ello. Los factores que inciden son: la falta de involucramiento
en los avances tecnoldgicos, mayor vision financiera de la compaiiia, entender que esta
pasando afuera para cambiar el adentro.

e Falta de lugar en la mesa chica, poco conocimiento de la competencia y demas actores
externos para generar un cambio interno, que las carreras no tengan materias como

management o finanzas corporativas estratégicas.

Figura 25

Respuesta: ;Cudl crees que sera la funcion principal de RR.HH. en una década?

@ Se enfocara en temas de innovacion
para continuar automatizando los proc...

@ Se focalizara en estar cerca de los
empleados para mantenerlos compro...

Buscara generar ahorros monetarios a
través de la resultados en cada area

@ Se ocupara de organizar eventos y
actividades que promuevan el bienest...

@ Se concentrara en mejorar los proces...
@ Se enfocara en ser socio del negocio...

Nota: En la tltima parte de la encuesta realizada, se consulté en la encuesta cuales seran las
principales responsabilidades de RR.HH. de aqui a una década de distancia, y como se puede
visualizar en el grafico anterior, el 53,8% de los encuestados concluye que se enfocara en ser
socio estratégico de la organizacion, otro 19,8% considera que se enfocard en temas de
innovacion para continuar automatizando los procesos del area, por su parte, el 11% piensa que
se focalizara en estar cerca de los empleados para mantenerlos comprometidos, el 7,7%, que se
concentrara en mejorar los procesos y servicios de otras areas. Por ultimo, y en un menor

porcentaje, el 5,5% opina que se ocupara de organizar eventos y actividades que promuevan el
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bienestar de los colaboradores, y el 2,2% restante de la muestra de la poblacion seleccionada
encuestada considera que el area de RR.HH. buscara generar ahorros monetarios a través de los

resultados en cada area.

CONCLUSIONES DE LA ENCUESTA

A modo de cierre de la precedente encuesta, a continuacion, se incluyen los siguientes
puntos que se desprenden como conclusiones y/o respuestas a los principales cuestionamientos

planteados:

e RR.HH. no es considerado el area organizacional con mayor contribucion a la estrategia del
negocio. De hecho, en la comparacion entre siete areas organizacionales, fue ubicada en
séptimo lugar por su nivel de aporte a la estrategia organizacional.

e La mirada de los colaboradores de RR.HH. sobre su contribucion es alta. En escala de 1 a
5, siendo 1 la mas baja y 10 la mas alta, el promedio de puntuacion fue de 4.

e [amirada de otras areas sobre la contribucion de RR.HH. es mas baja que entre empleados
de RRHH. Tomando como escala de 1 a 5, el promedio es de 3,3.

e Enescalade 1a10, RR.HH. es valorado con mas de 5 puntos por el 42% de la muestra de
la poblacion seleccionada.

e La principal contribucién de RR.HH. a la organizacion, segun las areas distintas a RR.HH.
es ser experto en administracion y gestion; mientras que para las areas de RR.HH. es
posicionarse como socio estratégico.

e Cuando se habla de RR.HH. como socio estratégico, la mayor parte de los encuestados, el
64,1 %, coincide en que esto ocurre cuando se logra alinear la estrategia de RR.HH. con la
de la organizacion. Y, en un 20,7%, cuando se impulsa la cultura, gestiona el cambio y
aprendizaje de los equipos.

e Segun la muestra de la poblacion encuestada, RR.HH. contribuird con la estrategia de
negocios cuando promueva el cambio, desarrolle la carrera de los colaboradores, fortalezca
la cultura, resuelva conflictos de los colaboradores y reduzca costos y entregue ganancias

(en ese orden).
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La mirada acerca del posicionamiento de RR.HH. como socio estratégico fue definida como
‘en parte’ en un 41% por empleados que corresponden a RR.HH. Entre los que no forman
parte de RR.HH., esta distincion se alcanzo6 en un 51%.

Percepcion acerca de un no posicionamiento como socio estratégico: tanto los
colaboradores del area de RR.HH. como los que trabajan fuera, reconocen casi de igual
forma la falta del mismo; RR.HH.: 10% versus otras areas: 13%.

Percepcion acerca de un claro posicionamiento como socio estratégico: entre los que
trabajan en RR.HH. existe un mas alto porcentaje comparado con la vision que se tiene entre
empleados fuera del area de RR.HH.; RR.HH.: 49% versus otras areas: 36%.

Pensando en el futuro, los encuestados opinan que la principal funcion de RR.HH. sera ser

socio estratégico de la organizacion. Esto seglin el 53,8% de la muestra.

A continuacion, se describen aquellos puntos que despiertan alerta o al menos plantean

la posibilidad de reflexionar sobre ciertas cuestiones:

El hecho de que RR.HH. no sea percibido como el area de mayor contribucién
organizacional sorprende, mas cuando consideramos que el 41% de los que respondieron
forman parte de dicha area. Con esto se quiere decir que, si bien tampoco es el area con
menor valoracion, tratandose del sector que debe velar por el correcto desarrollo de las
personas y que son éstas quienes impulsan los objetivos y materializan la estrategia en una
empresa, que haya otras seis areas con una mejor imagen que RR.HH. como pueden ser
Ventas/ Comercial, Operaciones/ Produccion, Logistica/ Distribucion/ Planificacion,
Finanzas/ Administracion/ Contabilidad, IT, y otras; es, al menos, algo para reflexionar y
analizar. Los propios colaboradores de RR.HH. lo puntuan muy bien, aunque no acontece
lo mismo desde las otras areas organizacionales.

Que RR.HH. no sea percibido como un socio estratégico ‘pleno’ de la organizacion genera
alguin tipo de cuestionamiento respecto a las posibilidades de lograr un impacto mayor en
su gestion. La conclusion a la que se arriba es que, sobre el total de los encuestados,
alrededor del 58,7% considera que RR.HH. no cubre un rol estratégico ’pleno’. Aca
podemos ademds destacar que existe aun un largo camino para conseguir que RR.HH.

alcance a posicionarse y percibirse ‘completamente’ como socio del negocio. Siendo que
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entre los que trabajan en RR.HH., se consider6 que RR.HH. propiamente dicho. asume un
rol estratégico puro en un 49% y entre los que trabajan fuera de RR.HH. s6lo en un 36%.
Entonces, ;serd necesario repensar la manera en la que RR.HH. agrega valor a la
organizacion?, ;sera correcta la manera en la que RR.HH. hace visibilizar el valor integral
que agrega al negocio?, /sera que las habilidades que manejan los profesionales de RR.HH.
no son suficientes para posicionarse como es esperado?

e Sec observa que las expectativas en relacion con el area de RR.HH. también estan vinculadas
a los aspectos soft mas que a los ‘hard’. Esto podria significar también que sigue existiendo
una vision general de que RR.HH. debe ocuparse mas de las personas que de los aspectos

del negocio.

Por lo tanto, se podria concluir que la gran mayoria de la muestra de la poblacion
seleccionada encuestada no considera que RR.HH. logre una contribucioén del 100% asertiva
como socio estratégico; esto es: desarrollando la carrera de los colaboradores, promoviendo el
cambio y fortaleciendo la cultura, contribucion en resultados de negocio, visibilizar generacion
de ganancias y/o ahorros monetarios desde la gestion como lograr formar parte del directorio
corporativo. Pero si debemos tener en cuenta de que se espera que en una década RR.HH. se
constituya como socio estratégico. ;Como? Flexibilizandose ante los cambios y acompafiando
los mismos, comunicando efectivamente, conociendo el negocio de forma integral,
desarrollando los equipos de trabajo, relacionandose en temas politicos que hacen a las
decisiones de la organizacion, y por qué no, teniendo relacion con los distintos actores, ejemplo:

los clientes.

CONCLUSIONES DEL ANALISIS DEL PROBLEMA

A lo largo del tiempo, RR.HH. se ha construido como un equipo que administraba
informacion de los empleados y contribuia mitigando posibles riesgos con un fuerte enfoque en
lo que se denomina cumplimiento normativo. Aunque aun en muchas compafias el area de
RR.HH. sigue trabajando solamente en control y seguimiento de nomina, altas, bajas de
empleados, reclutamiento, administracion y organizacion de eventos ocasionales que se

necesitan durante el afio; el tiempo y las necesidades fueron demostrando que, en las
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organizaciones mas evolucionadas, la funciéon mut6 hasta encontrarse hoy con el desafio de

ocupar un lugar estratégico.

Como objetivo principal del presente trabajo de investigacion se planted identificar los
factores criticos que impactan en el posicionamiento de RR.HH. como socio estratégico del
negocio. Si bien cada organizacion puede generar su propia lista de dificultades, los que mas

resuenan entre las opiniones de los encuestados son:

o Falta de indicadores que logren demostrar el trabajo que realiza el area y cual es su
impacto dentro de las organizaciones.

e Hacer foco en la generacion de valor.

e Falta de conocimiento financiero y profesionalizacion del area.

e Falta de conocimiento del negocio.

e Los objetivos del area no se encuentran alineados a los del negocio.

e Falta de reconocimiento y apoyo de los directivos/ CEOs/ demas areas.

e Falta de comunicacion.

e Poco conocimiento de las necesidades de la organizacion.

e Poco foco en transformacion y gestion del cambio.

e Falta de involucramiento en temas tecnologicos.

En la obra propuesta por la OIT sobre Trabajo y Productividad (2016) se presentan desafios
actuales para RR.HH. que dan muestra de que las opiniones anteriormente detalladas van en
linea con el pensamiento general; entre los que se encuentran: conocer sobre calculos y temas
financieros principalmente, tener un conocimiento del mercado, la competencia y las nuevas
tendencias que marcan agenda; responder sobre responsabilidad social corporativa,
globalizacion y diversidad, poder ser consciente de las necesidades y retos que devienen de un
entorno en el que se gestiona con y para nuevas generaciones, estar preparado para aplicar
flexibilidades de trabajo segin se necesite, acompafiar y ser parte de la transformacion,
gestionar el cambio constantemente con el fin de generar valor a la estructura, e identificar los

indicadores que resultan importantes para mostrar el valor que agregar el area.
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Sobre este ultimo punto, Ulrich, D. (2019) la contribucion a realizar por RR.HH. ‘solo es
efectiva si agrega valor’. ;Qué significa esto? Que no se mide por lo que se hace, sino por lo
que se entrega. Con ello, no solo se refiere al valor entregado a los colaboradores y gerentes de
linea, sino también a los beneficios que se acumulan para los inversores y clientes. El area de
RR.HH. debe trabajar fuertemente en lograr visibilizar todo el valor que genera porque alcanza
con identificar algunas métricas que den cuenta de como se accionan los temas mas relevantes
del area. Nuevamente, se trata de poder reflejar con nimeros todos los aportes y contribuciones
que se realizan; y es aqui donde se marca la vital relevancia de poseer un conocimiento
financiero que permita reflejar aquel agregado de valor que atn sigue siendo poco visible para

el resto de la organizacion.

Por otro lado, también se dispuso como objetivo determinar la contribucioén que esperan
percibir los diferentes actores de la organizacion para divisar a RR.HH. como copiloto de la
direccion estratégica. En este sentido los puntos mas resonantes son: promover el cambio en
consonancia con desarrollar la carrera de los colaboradores y fortalecer la cultura. Y quizas no
tan resonante, pero no menos importante, es la opinion que se tiene sobre resolver los conflictos
de los colaboradores; y reducir los costos y entregar ganancias. Si bien los resultados
demuestran que la expectativa estd dada sobre aspectos mas ‘soft’ que ‘hard’, es decir una
inclinacion hacia la cercania de las personas mas que a cubrir temas relacionados con eficiencias
cuantitativas, todos los temas estan tomando relevancia para los colaboradores de las

organizaciones.

En la ultima parte de la encuesta realizada, para poder abordar otro de los objetivos
propuestos en el presente trabajo, se consultd cual sera la funcion principal de RR.HH. en una
década, con el fin de entender si la vision estd puesta en reconocer al area como socia
estratégica. Y si bien la percepcion actual es que RR.HH. no es el area con mayor contribucion
a nivel organizacional, que no se reconoce al area como actora estratégica al 100% (aunque
mayormente es reconocido por empleados de RR.HH. que desde otras areas organizacionales),
efectivamente, mas de la mitad de los encuestados, el 53,8%, considera y concluye que se
enfocard en ser socio estratégico de la organizacion. Esto indica que todavia hay un camino

para seguir y lograr impacto e influencia.
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SUGERENCIAS PARA LA ACCION

Como objetivo secundario del presente trabajo también se propuso construir un plan de
accion que permita aportar para convertir al a&rea de RR.HH. en socio estratégico del negocio.
Si bien se evidencia, a través de las opiniones recolectadas en la encuesta, que este fendémeno
ya esta sucediendo y las organizaciones exitosas saben que es de suma importancia modificar

los modelos de trabajo, todavia queda camino por recorrer.

Por lo antes dispuesto, y basado en un abordaje de diferentes autores, a continuacion, se
plantea un posible plan de accion para determinar como RR.HH. puede llegar a convertirse en

verdadero socio estratégico del negocio:

e Declarar una propuesta de valor del area hacia la organizacion: Esta accion permitira
alinear la vision de la organizacion con la del area de RR.HH., y, ademas, responder
como deben articularse las funciones del area para acompaifiar la estrategia y
desafios del negocio. Segun Ulrich, D. (1996) mediante este mecanismo los
ejecutivos desarrollan una vision del futuro, asignan recursos para concretar esa
vision y hacen promesas a los interesados acerca de la manera en que esa vision se
concretara.

e También resulta importante alinear entre quienes forman parte del equipo de
RR.HH. cual sera aquella vision compartida que integre todas las funciones del area.
De esta manera el equipo lograra alinearse al rol esperado en RR.HH. dentro de la
organizacion, comunicando también donde se alocaran los recursos y cudles seran
las promesas y compromisos asumidos como consecuencia de la propuesta de valor
definida.

e Realizar contratos de expectativas entre RR.HH. y cada area: De esta manera,
realizando un contrato de expectativas, se eliminara la actual brecha que existe entre
el rol desempefiado por RR.HH. y el rol que se espera. Se ha expresado tanto en la
investigacion bibliografica como en la encuesta, que existen diferencias grandes
entre las expectativas de los clientes internos, es decir las areas que no son de

RR.HH., y lo que desde RR.HH. se pretende lograr.
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En igual medida, deberan adoptarse mecanismos que permitan cultivar una cultura
colaborativa de trabajo, basamento fundamental para encarar un proceso de cambio
hacia un estadio mas evolucionado en el modelo de gestion del area. Ya se habia
anticipado que la cuestion no pasa tanto por si las funciones del area estan disefiadas
y alocadas dentro del modelo actual del area, sino como estas funciones logran
integrarse para acompaiar las necesidades actuales del cliente interno y la estrategia
del negocio. Segun Ulrich, D. (1996), lo que sigue a la formulacion y ejecucion de
la estrategia, es asegurar las capacidades organizativas, es decir los procesos y
practicas necesarias para que una estrategia se concrete.

Luego, sera necesario disefiar un modelo de gestion que considere los elementos del
modelo de enfoques multiples de Ulrich, D. (1996). A modo de ejemplo, las
organizaciones podrian optar por un modelo que permita al area y al cliente interno
explorar la contribucién de valor del rol del HRBP: la incorporacion de una funcion
de HR Advisor, que consiste en un rol de integracion o de enlace, segin Jones, G.R.
(2012), con el fin de definir objetivos congruentes entre las diferentes funciones de
RR.HH. Este mecanismo permitiria sobrellevar barreras entre sectores y brindar un
acompafiamiento al cliente interno con una vision integradora. Su foco debiera estar
puesto en brindar respuestas agiles y segmentadas de alto valor agregado, en ejecutar
los procesos de RR.HH. y en cumplir el rol de intermediario con las funciones
especialistas.

Clarificar los roles y responsabilidades de los colaboradores de RR.HH. en los
procesos internos del area: Para poder agregar valor al cliente interno, el area de
RR.HH. debe estar alineada hacia adentro.

En linea con la anterior accidon propuesta, se deberan determinar y desarrollar
competencias en cuestiones especificas del negocio: RR.HH. debe conocer los
objetivos del negocio, los productos y/o servicios ofrecidos, desafios, stakeholders,
competencia y lograr ser un estratega practico. Para ello debe entender sobre el
negocio, poder acompafiar la vision corporativa asesorando al negocio respecto a la
manera en la que se pueden hacer las cosas desde una perspectiva relacionada con

las personas; ser guardian y ayudar a empujar la estrategia general pudiendo
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participar en el desarrollo e implementacion de la misma. Otras competencias como
la flexibilidad de adaptacion a lo nuevo, la comunicacion, la capacidad de influencia
y el manejo y desarrollo de equipos de trabajo son claves para poder posicionarse
como un actor protagénico que contribuye con la estrategia de la organizacion segiin
la mirada de otros; pero también son importantes factores como tener habilidad
politica, poseer capacidad de influencia, desarrollar conocimiento de negocio para
gestionar procesos.
Para llevar adelante estas acciones, y haciendo referencia a los autores Kesler, G y
Kates, A. (2010), sera de vital importancia disefiar un plan para gestionar el cambio,
que permita establecer cada una de las etapas del proceso y definir las acciones
necesarias para mitigar posibles focos de conflicto.
Determinar los objetivos del area de RR.HH. y alinear los mismos a los del negocio
como indica Falcon (2012): Es decir, definir hacia donde apunta el area siempre
contribuyendo de manera directa a los planes y objetivos de la organizacion.
Definir indicadores de gestion para medir la gestion de RR.HH. para medir cuan
estratégico esta siendo el rol de RR.HH. En concordancia con Ulrich, D. (1996),
podrian incorporarse los siguientes indicadores:
- Valor economico agregado (VEA): Alcanzar las cifras financieras que se
esperan del ejecutivo.
- Valor agregado al cliente (VAC): Cumplir con las metas de servicio al
consumidor.
- Valor agregado a la gente (VAG): Responder a las expectativas de los
empleados de la organizacion.
Incorporar a RR.HH. y a sus HRBPs como parte del comité de liderazgo: Sin lugar
aduda, incluir a RR.HH. y HRBPs en las reuniones de lideres, va a permitir entender
las necesidades especificas de los clientes internos. Es importante que sean
participes de manera permanente y que no solamente sean ocasionalmente incluidos
para presentar temas de RR.HH. especificos. El area debe estar en la mesa chica con

autoridad y legitimidad para ser parte de la toma de decisiones del negocio.
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e Realizar reuniones gestion y feedback con las distintas areas de la organizacion:
Esto implica que RR.HH. pueda trabajar alineado con los demas sectores,
comprendiendo sus necesidades y de esta manera poder dar soluciones integrales en
tiempo y forma.

e Conseguir que el maximo nivel de la organizaciéon (CEO/ CFO) lo necesite en la
mesa de definiciones de estrategias siendo parte de la mesa chica. Segiin explican
Charan, R; Barton, D.; Carey, D. (2015); participar de un triunvirato (Finanzas +
RR.HH. + CEO) y formar un equipo en este sentido, es la mejor manera de vincular
los niimeros financieros con las personas que los producen. Esto permitira establecer

la conexion entre la organizacion y los resultados empresariales.

En conclusion, en el mundo de RR.HH. se habla de integrarse con el negocio, comprender

lo que la organizacion necesita hacer para impulsar el rendimiento del negocio.
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ANEXO

ABREVIATURAS Y SIGLAS

e ADN: Acido desoxirribonucleico

e CEO: Chief Executive Order

e CFO: Chief Financial Officer

e EBITDA: Earnings Before Interest Taxes Depreciation and Amortization

e HRBP: Human Resources Business Partner

e RR.HH.: Recursos Humanos

e RR.LL.: Relaciones Laborales

e VUCA: Término académico otorgado por sus siglas en inglés: Volatility, Uncertainty,

Complexity, Ambiguity

GLOSARIO

e Advisor: Asesor

e Analytics: Analiticas

e Business Acumen: Vision para los negocios

e Business Partner: Socio de negocios

e Controller: Ejecutivo de negocios o un oficial del gobierno que es responsable de la
planificacion financiera, control, etc.

e Cash Flow: Consiste en la suma de los apartados considerados como ingresos, menos
las salidas de capital.

e Core: Principal /actividad del negocio

e Earning calls: Llamados para conocer la cotizacion de las acciones

¢ E-mailing: Accion de Marketing directo que se sirve del email o correo electronico para
enviar un mensaje a una determinada audiencia.

e Employee Experience: Experiencia del empleado
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Feedback: Retroalimentacion

Hard: Conocimientos y destrezas especificas para desarrollar el trabajo. Por ejemplo,
los conocimientos en un lenguaje informatico determinado, la habilidad de saber montar
y reparar un tipo de maquinaria, los conocimientos en anatomia en alguien del sector
sanitario, etc.

Inteligencia artificial: Coloquialmente, el término inteligencia artificial se aplica cuando
una maquina imita las funciones «cognitivas» que los humanos asocian con otras mentes
humanas, como, por ejemplo: «percibir», «razonary, «aprender» y «resolver problemas»
Management: Administracion o gestion de todas las actividades asignadas por la
division de trabajo dentro de una organizacion.

Relaciones Laborales: Campo de estudio que analiza la gobernanza de la regulacion del
trabajo y el empleo, tanto de regulaciones con alcance colectivo como individual.
Rentabilidad: Cualidad de rentable

Revenue driver: Generadora de ingresos

Soft: Competencias blandas o transversales, que pueden ser comunes a muchos sectores,
oficios y profesiones. Estas habilidades se pueden definir como personales y sociales.
Generalmente son procedimientos de aprendizaje mas lentos y que entroncan con la
personalidad y la actitud. Se trabajan mas que en clases magistrales a través de sistemas
como el coaching, el mentoring, las formaciones experienciales, etc.

Stakeholders: Partes interesadas de un proyecto

Technology Disruption o Tecnologia Disruptiva: Es aquella tecnologia o innovacion
que conduce a la aparicion de productos y servicios que utilizan preferiblemente una
estrategia disruptiva (del inglés disruptive, que produce un trastorno brusco) frente a
una estrategia sostenible a fin de competir contra una tecnologia dominante, buscando
una progresiva consolidacion en un mercado.

Tecnologia cognitiva: Sistema que comprende datos no estructurados, razona sobre esos
datos, y aprende de cada interaccion.

Upskilling: Tendencia laboral que facilita y favorece la empleabilidad mediante el
aprendizaje continuo, proporcionando programas de capacitacion y oportunidades de

desarrollo profesional para dotar a los trabajadores de mas habilidades y competencias.
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e Vision: Capacidad de ver mas alld, en tiempo y espacio, y por encima de los demas,
significa visualizar, ver con los ojos de la imaginacion, en términos del resultado final
que se pretende alcanzar.

e Win- win: O ganar para ganar. Técnicas de negociacion que permite saber negociar y

conseguir ventajas, beneficios mutuos y valores afiadidos.

ESTRUCTURA DE LA ENCUESTA

A continuacion, se detalla la estructura de la encuesta realizada a través de Google

Forms https://forms.gle/PpVWngHgXfkhcfMy9

Encuesta cerrada online - “Como Recursos Humanos contribuye a las organizaciones”

iHola!

Si te lleg6 el link para participar de esta encuesta es porque considero que tu mirada puede
aportar gran valor a mi tesis de la Maestria en Recursos Humanos.
La misma tiene el objetivo de relevar las opiniones de profesionales que trabajan en diversas
compaiias y areas, acerca de RR.HH. y su aporte a las organizaciones.
Toda la informacion es estrictamente confidencial y anénima; y los resultados seran

utilizados con fines estadisticos. So6lo te tomara 15/20 minutos responderla.

iDesde ya muchas gracias por tu contribucion!

Informacion Demografica
1. Area en la que desarrollas tus tareas
Elegir:

o Ventas/ Comercial

o Operaciones/ Produccion

o Logistica/ Distribucion/ Planificacion
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o Finanzas/ Administracion/ Contabilidad

o Recursos Humanos/ People/ Personas

(0]

Marketing
o Otra

2. Te desempefias en un puesto...
o Con gente a cargo

o Sin gente a cargo

Aporte de las areas organizacionales
3. (En qué nivel y/o medida contribuye cada una de las siguientes areas de la compafia para
alcanzar la estrategia de la organizacion? Ponderacion: 1 como menor nivel y 5 como

mayor nivel

o Finanzas/ Administracion/ Contabilidad

o Logistica/ Distribucion/ Planificacion

o Marketing

o Operaciones/ Produccion

o Recursos Humanos/ People/ Personas/ Capital Humano

o Ventas/ Comercial

Aporte de Recursos Humanos

4. (Cual es la valoracion que se puede hacer respecto a la gestion de Recursos Humanos en
la organizacion de la que formas parte? Ponderacion: 1 como menor nivel y 10 como
mayor nivel

1/2/3/4/5/6/7/ 8/ 9/10

2

3

4
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(Cual es a tu criterio el principal aporte del area de Recursos Humanos en la organizacion

de la que formas parte?

o Experto en administracion y gestion
o Lider de efectividad y socio de colaboradores
o Agente de cambio

o Socio estratégico

(Qué implicaria que Recursos Humanos contribuya a la estrategia de la organizacién?

o Reducir costos y entregar ganancias

o Fortalecer la cultura

o Promover el cambio

o Resolver conflictos de los colaboradores
o Desarrollar la carrera de los colaboradores

o Otros

(Cuan de acuerdo estas con las siguientes afirmaciones acerca del rol que ocupa Recursos

Humanos en la organizacion de la que formas parte? Marcar con SI o NO

o ¢(Conoce el lenguaje y flujo de negocios?
o (Comprende la estrategia del negocio y ventaja competitiva de la organizacion?

o ¢(Conoce todo el nicho de la organizacion, clientes, inversores y proveedores?
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o ¢(Conoce el contexto en el que opera la organizacién?

o ¢(Conoce el lenguaje y flujo de negocios?

o (Comprende la estrategia del negocio y ventaja competitiva de la organizacion?
o ¢(Conoce todo el nicho de la organizacion, clientes, inversores y proveedores?

o (Conoce el contexto en el que opera la organizacion?

Pensando en el contexto actual de negocios y segun las nuevas formas de trabajo que
devienen a raiz de los avances de la tecnologia; ;Cuéles deberian ser los focos de atencion

del area de Recursos Humanos? (se seleccionan hasta 2 opciones por persona)

o Como aprovechar la tecnologia digital para disefiar y mejorar el trabajo/ la
organizacion y equipos

o Como diseiar la experiencia del colaborador hacia el compromiso, productividad y
crecimiento

o Como construir una cultura de aprendizaje continuo, crecimiento y desarrollo

o Coémo redisefiar la organizacion y su liderazgo a futuro

o Como construir un nuevo sistema de gestion para fortalecer y apalancar a los equipos

(En qué medida crees que RR.HH. se estd ocupando de los factores mencionados

anteriormente? Marcar con Mucho, Poco o Nada

o Como aprovechar la tecnologia digital para disefiar y mejorar el trabajo/ la
organizacion y equipos

o Como diseiar la experiencia del colaborador hacia el compromiso, productividad y
crecimiento

o Como construir una cultura de aprendizaje continuo, crecimiento y desarrollo

o Como redisenar la organizacion y su liderazgo a futuro

o Coémo construir un nuevo sistema de gestion para fortalecer y apalancar a los equipos
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10. De manera general, ;Cuales crees que son los factores claves para que RR.HH. pueda

contribuir a la estrategia del negocio? (Seleccionar 3 opciones como maximo)

o Capacidad de comunicar efectivamente

o Conocimiento del negocio

o Manejo y desarrollo de equipos de negocio

o Flexibilidad de adaptacion a lo nuevo

o Capacidad de influencia

o Conocimiento técnico (para gestionar procesos)
o Habilidad politica

o Manejo de clientes

11. ;Qué entiende si nos referimos a Recursos Humanos como "socio estratégico de la

organizacion"?

o Opera las funciones basicas del area, enfocandose en eficiencia de procesos y
colabora en temas de administracion de personal

o Esta cerca de los empleados, los escucha y atiende sus necesidades

o Impulsa la cultura, gestiona el cambio y aprendizaje de los equipos

o Alinea la estrategia de RR.HH. con la de la organizacion

o Genera ganancias a través del manejo de su gestion

o Ninguna de las anteriores

12. Segun su experiencia y a nivel general: ;considera que RR.HH. logra posicionarse como

un efectivo ‘socio estratégico’ en las organizaciones?

o Si
o No
o Enparte
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13. Si su respuesta anterior fue "no" o "en parte"; ;Cuales son los principales factores por los

que RR.HH. no est4 logrando posicionarse como un verdadero "socio estratégico"?

14. ;Cual crees que sera la funcion principal de RR.HH. en una década?

o Se enfocara en temas de innovacion para continuar automatizando los procesos del
area

o Se focalizara en estar cerca de los empleados para mantenerlos comprometidos

o Buscara generar ahorros monetarios a través de los resultados en cada area

o Se ocupara de organizar eventos y actividades que promuevan el bienestar del
empleado

o Se concentrara en mejorar los procesos y servicios de otras areas

o Se enfocara en ser socio del negocio y lograr retener el talento

15. Comentarios/ anexos a la encuesta

iGRACIAS POR TU TIEMPO Y VALIOSO APORTE!



