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GESTIÓN INTEGRADA DE RRHH.

Tjerk Hooguiemstra

Tendencia : Cambios más rápidos, organizaciones más planas, grupos de trabajo con más responsabilidad y poder, la información al alcance de todos, carrera prof. = sucesión de responsabilidades  vs sucesión de títulos, la dirección no por las tradicionales vías jerárquicas ( grupos de trabajo).

Para que los grupos de trabajo tengan éxito necesitan la siguientes condiciones:

1) Misión : No son organizaciones participativas en alto grado (Misión de la organización muy clara.

2) Competencias : Organización entorno a las personas ( Mayor interés en las competencias.

3) Información : Gran libertad de información ( Eliminación de las jerarquías

4) Cultura : Cultura de dirección en la que valoren las iniciativas y la capacidad de asumir riesgos.

Competencias : Gestión de los recursos humanos basada en las competencias requeridas para el éxito en las organizaciones, y sobre esta base crear una gestión integrada de RRHH.

· Caso 1 : José diseñador de sistemas. (análisis de las competencias de una persona).

La vida laboral de José:



¿ Por qué se sigue dando esta situación en las empresas ?

1) Debido a tres inconvenientes en la definición de las especificaciones personales :

- Condiciones excesivas y no se valoran las más importantes.

- Especificaciones no estructuradas según la estrategia de la empresa

- Son muy poco específicas.

2) Domina una orientación a corto plazo. No se tiene en cuenta que el candidato tenga competencias que difícilmente se desarrollaran en el futuro (pe:liderazgo).

· Caso 2 :Universitarios en pruebas.

Una institución financiera selecciona jóvenes universitarios para futuros directores en la institución, se exigían una serie de competencias que era imposible que las pudieran tener, luego se seleccionaba según el número de las mismas que cumplían ( superficial para toda una carrera profesional

1) La empresa se dio cuenta y analizó lo que diferenciaba a los mejores universitarios del resto y fue :

2) No había correlación entre las notas y el éxito en un puesto directivo

3) No seleccionar a los candidatos porque parezcan buenos.

4) Los estudiantes con espíritu emprendedor no se encontraban a gusto en una organización rígida

· Los criterios más importantes eran la motivación por el logro y el éxito. En su conducta habían los siguientes elementos:

· Mejora continuada.

· Preferencia por ser responsables de proyecto.

· Objetivos difíciles pero alcanzables.

5) Información (feedback) sobre su actuación.

6) Análisis de las cualidades de los miembros de la organización que habían alcanzado puestos directivos ( utilización del poder.

7) Tener capacidad de autoevaluación (señalar sus puntos débiles y fuertes).

Luego la empresa realizó la selección en base a lo observado y en base a las competencias de los jóvenes prodigio ( Aumento de la calidad de los directivos: cualidad subyacente=competencias.

Competencias: historia y definición :

· Se empezaron a estudiar a finales de la década de los 60 en EUA. Se publicaron artículos para demostrar que los tests de aptitudes no servían para medir el éxito en el trabajo y sesgaban a minorías (mujeres, negros, etc..). Luego McClelland investigó para descubrir variables para predecir la actuación en el trabajo y no hubiere sesgos. Los principios eran :

· Coger muestras representativas de personas que han triunfado en su trabajo y otras que no.

· Identificar las conductas asociadas a los resultados favorables.

El  método : Entrevista de incidentes críticos  (BEI) conducta de las personas que realizaban ultrajaba con éxito ( se presenta una descripción de situaciones en el trabajo que salieron bien y mal y por qué ( se analizan los datos obtenidos. Se centra en el estudio de las personas con éxito en el trabajo.

Definición de una competencia :

"Característica  subyacente en una persona, relacionada con una actuación exitosa en un puesto de trabajo".

Diferenciadas: Distinguen un trabajador superior de uno medio.

Umbrales: Son las imprescindibles para lograr una actuación media.

· Pueden consistir en :

· Motivo : Necesidad subyacente - forma de la personalidad (necesidad de logro,..).

· Rasgo de Carácter : Confianza, Autocontrol, resistencia al estrés.

· Concepto de uno mismo.
· Contenido de conocimientos : rara vez sirve para diferenciar.
· Capacidad cognoscitiva y de conducta.

Desde el punto de vista del coste/beneficio = contratar por la motivación fundamental y los rasgos del carácter y desarrollar en cada persona los conocimientos y capacidades. La mayoría de las compañías lo hacen al revés.

Ejemplo de competencia : Impacto e Influencia (Hay Group).

· Definición : Capacidad de afectar a otras personasmediante estrategias de persuasión e  influencia.

1. Escala :
0.     No existe : ninguna intención de influenciar.

2. Intención : Intenta provocar impacto y calcular la influencia.

3. Persuasión directa : Una sola acción para persuadir, acude a la razón, datos, ejemplos.

4. Persuasión adaptativa : Dos o tres tipos distintos de persuasión.

5. Influencia indirecta : Durante largo tiempo y con esfuerzo planificado.

6. Estrategia de influencia : Estrategia compleja, cadena de influencia indirecta.



· 
· Panel de expertos :

1) Retos de la organización ( determinación de las conductas requeridas :

2) Discusión en grupo del DAFO de la organización.

3) Misión de los puestos de trabajo acorde con la estrategia.

4) Identificación de las competencias.

5) Identificación de los empleados de la organización con las competencias necesarias.

· BEI :

· Identificación empírica de  competencias superiores.

· Precisión acerca de la expresión de las competencias en los puestos de trabajo.

· No hay sesgo racial, sexual, cultural, etc..

· Análisis de datos :

Por contenidos, clara descripción de las competencias ( Base para ser aplicado en RRHH.

· Validación :

Por una segunda serie de BEI o por contraste con un panel de expertos.

· Planificación de las aplicaciones :
Núcleo para crear políticas y técnicas de RRHH ( Gestión integral de RRHH (GIRH) en torno a un modelo de gestión por competencias.

· Selección :

Métodos de filtrado y entrevista para averiguar:

1 - Competencias desarrolladas, necesarias para predecir perspectivas de éxito a largo plazo.

2 - Competencias que se pueden evaluar con un BEI.

· Planificación de la sucesión :

Identificar candidatos dentro de la organización con mayor valor añadido. Intensificación en las competencias más importantes que sean requeridas. Se puede formar al sucesor en una competencia determinada.

· Remuneración por competencias :
El trabajo debería ser compensado, además por las gratificaciones por haber alcanzado una cierta cuota de ventas, etc., según el desempeño y la conducta en el trabajo, ya que los resultados pueden depender del grupo.

COMPETENCIAS PARA EL FUTURO :


Universidad :





Ingeniero informático Excelentes notas


“Gran potencial”





1er Trabajo :





Uno de los mejores diseñadores de sistemas.


Encaja muy bien con las exigencias del puesto.





2º Trabajo:





-Mayores proyectos: Los realiza a la perfección.


-Se crece con las dificultades.


-Contra más difícil, mejor lo realiza





Trabajo directivo :





Puesto de Director Técnico ( Problemas.


-No se centra en la política empresarial y demasiado en los proyectos.


-El trabajo necesita competencias que no tiene: visión de futuro, influir a los demás, etc





PANEL DE EXPERTOS ( IDENTIFICA





MUESTRA REPRESENTATIVA(ENTREVISTAS DE INCIDENTES (BEI) ( ANALISIS DE LOS DATOS





 INFORME FINAL  (             PLANIFICACIÓN DE APLICACIONES    (            VALIDACIÓN 











Ejecutivos :





*Liderazgo del cambio.


*Razonamiento   


 estratégico.


*Gestión de las relaciones.





Directores :





*Flexibilidad.


*Introducción al cambio.


*sensibilidad interpersonal


*Delegación


*Trabajo en equipo


*Transferibilidad





Empleados :





*Flexibilidad.


*Motivación por el aprendizaje


*orientación al logro.


*Colaboración


*Orientación al cliente
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