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1.1 El Sistema de Recursos Humanos

a) El enfoque de los Sistemas y el Sistema de RRHH

ademés de analizar
al, se analicen sus
s basicos del Pen-

La gestion estratégica de RRHH en las organizaciones exige que,
«u complejidad desde la perspectiva del Comportamiento Organizacion
aspectos desde el pensamiento sistémico, uno de los cuatro componente

amiento estratégico.’
Segtin los estudios de Ludwig von Bertalantfy (1950), la Teorfa General de los Siste-

" nas afirma que las propiedades de los mismos no pueden ser descriptas en términos de sus

elementos separados, sino que su comprensién requiere que s¢ estudien globalmente.”

La Teorfa se fundamenta en tres premisas bésicas:

1. Los sistemas existen dentro de sistemas: cada sistema existe dentro de otro mas grande.

7. Los sistemas son abiertos: es consecuencia del anterior. Cada sistema que se examine,
excepto el menor 0 mayor, recibe y descarga algo en los otros sistemas, generalmente
en los contiguos. Los sistemas abiertos se caracterizan por un proceso de cambio
infinito con su entorno, que son los otros sistemas. Cuando el intercambio cesa, el
sistema se desintegra, esto €s, pierde sus fuentes de energfa.

3. Las funciones de un sistema dependen de su estructura: para los sistemas biolGgicos

y mecanicos esta afirmacién es intuitiva.

1. Los otros tres son: Pensamiento global, Pensamiento en el contexto y Pensamiento a largo plazo.
2. Ludwig von Bertalanffy, Trabajos de investigacion sobre Teoria General de los Sistemas, publicados en Alemania
)

1950y 1968.
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b) Subsistemas que componen ef Sistema de RRHH

La actual COMposicion del greq de RRHH permite subdividir]e en cuatro subsistemas
generales:

Subsistemy de Relaciones Labora]es (RRLL)

Subsistem de Adnunisrracién de Rec

Subsistemg de Re/acianes Labora/es (R/:?U.)
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¢ disminuir los conflictos y lograr que el equilibrio de

las relaciones entre las partes sea lo mds perdurable en el tiempo; y que los conflictos
eventualmente sucedan tengan el menor impacto en el compromiso y el desempeno
abilidad de la organizacion.

El objetivo estratégico de RRLL ¢

que
de los empleados y en la productividad y la rent

Las principales herramientas que utiliza el subsistema RRLL son:

e Marco legal laboral

o Normas de disciplina y convivencia
e Encuesta de clima laboral

e (Comunicaciones internas

e La negociacion laboral

al, se deben

Para lograr su objetivo de disminuir la conflictividad dentro de un marco leg
n Laboral:’

tener en cuenta tres de las cuatro especialidades del Derecho y la Legislaci6

e derecho individual del trabajo
e derecho colectivo del trabajo
e derecho de la seguridad social

Se ampara también en las normas de disciplina, conducta y confidencialidad interna

asf como en los procedimientos internos formalizados.
Entre los posibles métodos para medir la situacion de las RRLL, se encuentra la Encuesta

de Clima Laboral, que pone de manifiesto la realidad que vive la organizacion respecto

de la existencia y la potencialidad de conflicto a través de determinados pardmetros

que surgen de la opini6n de los empleados.
La Comunicacién Interna es uno de los principales instrumentos de prevencién, mi-

nimizacién y control de los conflictos. Es por ello que la Comunicacién Interna cobra
gran importancia en la gestion de RRHH tanto para el subsistema de RRLL como para

la gestién global.
Ademis, frente a los conflictos que no puedan evitarse, RRLL utiliza las bases de la

aboral como herramienta indispensable para el logro de su objetivo.

Negociacién L
gestion habitualmente utilizados en este subsistema, se pueden

Entre los indicadores de
citar a titulo de ejemplo:

¢ Nitmero de empleados sindicalizados
* Cantidad de conflictos laborales

5. La cuarta especialidad son las normas legales sobre accidentes y enfermedades laborales.



i ] l i eiifererey {Yamnd

' il haanl
el v labewsles perdichon pew ba ey

*

v e e Lo comiflicren Iabvuraled n
s Howae moe Huhnju_t‘n (et s tew IQ"'W:(W
o ot pen teidees e drveped e s ¥

* Bieaps coomimnies on fcios Iarboralkes
v Besibade encoeers de (i Iahoral

| ‘ ‘ 4 € € l‘ (3]1
L ” 1 Mk A W’ Y T¢ € fe sy 1sfe a p , - € fr”l”ﬁ‘
H¥OM 4 e ‘i!‘ LSRR TS B ,wm ;| q‘\f < < ’\Q fem Cwira ver n 1)

14 A § “1 catn M}Nya

Mibwisterna de « alidad de Vida laboral (¢ V1)

Bl obwerivo central de este subsistema e el cuidado de la salud fisica v mental de] tra.

barador 1 del ambwente laboral » ‘
Ein general, este subsistema cs aquel que estd sustentado por las disciplinas de Seguri-
dad Industrial v de Medicina Laboral. La voluntad de las empresas de INcrementar sy
ParmcPacon en teméticas de Responsabilidad Social, la evolucion de las exigencias
legales en matena de cuidado ambiental v la concientizacién de la importancia de la
segunidad en el trabajo le han dado a la Calidad de Vida Laboral un lugar preponderan.
e en la gestion de Recursos Humanos y en la agenda de la estrategia organizacional.
Es smportante destacar que una eficiente politica de Calidad de Vida en el trabajo le
ahorrara a ls empresa costos directos (por evitar accidentes, enfermedades v multas por
penudicar al medio ambiente) ¢ indirectros (itmagen corporativa v costos judiciales en
caso de demandas). Asimismo, las pricticas de Calidad de Vida deben apuntar 3 elevar
el clima v In satistaccion del personal, logrando, a traves del curdado v 1a valoracion de
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MW, pero 8 Is ver agradable, distendido, comado v tuncional, el sentimiento de
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inversiones tiene que realizarse seguin b relacion costo-heneficio con sus conse uencias
(0 las consecuencins que genere no hacer dichas inversiones).

Robbins (2004) define al clima laboral como: “el proceso por el cual los individuos
organizan ¢ interpretan sus impresiones a fin de darle un significado al entorno. .. son
impresiones asociadas a las vivencias, es decir a los supuestos y sentimientos de cada
individuo... que genera cierta disposicion mental ante el entorno..."."

Fn esta linea de andlisis, para las organizaciones se convierte en muy importante tener
en cuenta, ademds de los factores objetivos de Ta CVL,7 los aspectos subjetivos de
ambientes que fomenten el liderazgo, la comunicacion, la integracion, la participa-
cion, la credibilidad, el respeto, el orgullo, la camaraderfa, la justicia, la flexibilidad,
la comodidad, etc. El stress, el mobbing y el sindrome de Burnout son consecuencias
para la salud psiquica que pueden producirse por una mala gestion de estos aspectos
subjetivos del clima laboral.

Es por ello que, teniendo en cuenta las exigencias de las nuevas generaciones laborales
v su efusiva bisqueda de dmbitos de trabajo que les permitan satisfacer sus necesidades
personales mds alld de las especificamente laborales, la CVL también apunta a desarro-
llar ambientes que brinden: condiciones aptas para el desarrollo de la tarea y espacios
alineados con las necesidades personales de su capital humano.

Desde la perspectiva de la Calidad de Vida Laboral, la gesti6n de RRHH busca poten-
ciar la ecuacién del contrato psicolégico enunciado en diferentes trabajos por Argyris
(Understanding Organizational behavior, 1960), Levinson (Men, Management, and
Mental Health, 1962) y Schein ( Organizational Psychology, 1965) y luego redefinido
por Rousseau (1994). Dicho concepto esta constituido por el conjunto de expectativas
y compromisos implicitos que el trabajador espera de la empresa u organizacién para la
que trabaja y viceversa® (més alld de los aspectos explicitos en el Contrato de Trabajo).
Cuando pasa el tiempo y las expectativas no se ven satisfechas con realizaciones, el contrato
psicol6gico se deteriora y el empleado pierde interés, compromiso y nivel de rendimiento.
A continuacién, se resumen las herramientas principales y los indicadores mds im-
portantes que las empresas utilizan para gestionar el subsistema de Calidad de Vida

Iaboral. Estos temas se desarrollaran en los capitulos correspondientes mds adelante.

Herramientas:

e Planes y obras de prevencion de accidentes
* Profilaxis (para prevenir enfermedades)

6. Robbins, Comportamiento Organizacional. Mexico, Pearson, 2004,

7. Riesgo, iluminacién, ergonomfa, ruido, temperatura, ¢tc.
8. Rousseau, Wade Benzoni, Limberly, “Linking strategy and human resource practices: how employee and customer contracts

are created”, Human Resource Management, Vol. 33, n® 3, 1994, pp, 463-489.
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Subsistema de Acministracién de RRHH (ARH)

Las dos objetivas centrales de este subsistema son:

Atender a los requerimientos legales en cuanto 2 |5 documentacién y velar por el

cumplimiento de las normas internas.
Disefiar v gestionar una estrategia de compensaciones y beneficios funcional a Jos

objetivos Organizacionales.

El primero de los objetivos requyi d ; _
funciooBatag tal:ﬂ;zr; | € tareas de back-office, es decir que desarroll,

Colaborar f
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ones y mejoras de Productividad. €nto de puestos,
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Herramientas:

Sistema de gestién interna y archivos

« Sistema de liquidacién de haberes
Sistema de asistencias, horarios, licencias
e Fncuestas de remuneraciones

e FEstructura de remuneraciones

e Inventario de recursos humanos

¢ Aplicativos informdticos de RRHH

e Descripcién y andlisis de puestos

¢ Evaluacién de puestos

Indicadores:

¢ Productividad de operarios

e Rotacién, ausentismo, head count

¢ Incidencia de los costos laborales

* Variabilidad salarial

¢ Costo de rotaci6n / reposicién de empleados

* Porcentaje de empleados con remuneraci6n variable
* Rentabilidad por empleado / RORHInv
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Fvaluacion desempeno y evaluacion potencial
Pesarrollo gerencial y organizacional

Plan de carrera, planes |Ps, cuadro de reemplazos
Programas de coaching / mentoring / counseling

Pc.‘ol‘lc review

lndicadoreS:

Horas de Capacitacion o Inversion en Capacitacion
Efectividad de la seleccion

Gap de competencias requeridas vs. reales

« [ndice de desempeno

Variacién en el indice de desempefio

Porcentaje de puestos cubiertos por promocién interna
Porcentaje de retencién de empleados de alto potencial

Un mayor detalle de los conceptos y contenidos de este subsistema podra leerse en los
capitulos 11, 12, 13 y 14 de esta obra.

1.2 Estructura del area de RRHH
a) Ubicacién en la estructura organizacional

Elliot Jaques (2004) en su libro La organizacién requerida, fundamentandose en el estudio
Human Capability realizado en 1994 junto con Cason, define como errénea la idea de que el
desarrollo eficaz de una organizacion se basa s6lo en mejorar procedimientos (reingenierias,
Programas de estudios de trabajo, reorganizacion de puestos, etc.) 0 en definir, desarrollar y
hacer imiitar [ “competencias esenciales” de los gerentes para dirigir el negocio. Dice: “no

hay pracyi ik I
u  Pricticamente empresa alguna que no cuente con las posibilidades para experimentar
hamejorfa de] "0y explica que para resolver

‘ cincuenta por ciento, 0 ms, en su rendimiento
eldilemg de 1 ’ ; ma fundamental de la

a eficiencig organizacional es necesario abordar el proble

10. Elljoy
Jaques, 14 or8anizacien vequerida, Granica, 2004.





{ "type": "Document", "isBackSide": false }


{ "type": "Document", "isBackSide": false }


{ "type": "Document", "isBackSide": false }


{ "type": "Document", "isBackSide": false }


{ "type": "Document", "isBackSide": false }


{ "type": "Document", "isBackSide": false }


{ "type": "Document", "isBackSide": false }


{ "type": "Document", "isBackSide": false }


{ "type": "Document", "isBackSide": false }

