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Prologo

A lo largo de todos los afios de docencia, hemos tenido en nuestras manos numerosos textos
de grandes autores, que la mayoria sin ser de nuestro pais, nos han ayudado en la tarea
docente.

Pero un suefio que se fue gestando en los miembros de APUARH, fue tener un manual para
nuestros alumnos que no solo reflejara nuestra realidad situacional y sobretodo del pais al
cual representamos, sino a nuestras propias realidades locales, que cada una con su pobla-
cion educativa, va mostrandonos una socializacion particular y que a través de los matices
que conforma la administracién de Recursos Humanos y su abanico de especificidades,

conforma a ese recurso humano al cual nos dirigimos.

Pero no podemos dejar este pequeiio legado sin explicarles a esos alumnos que lo van a
disfrutar, la mayoria de grado de las facultades de Ciencias Econdmicas de nuestro pais;
quien es este grupo de docentes que con mucho afecto se lo dedican. Y asi en pocas palabras
les contamos que es APUARH.

Es una asociacién de un grupo de docentes de universidades la mayoria del interior de
nuestro pais, que se reunieron hace muchos afios por primera vez en Mar del Plata con-
vocados por un profesor que ya no estd entre nosotros el Profesor Ottorino Oscar Mucci y
alli se gestaron las primeras Jornadas de Profesores Universitarios de Recursos Humanos.
Ellos sin mayores formalismos, pero con una gran vocacion de conformar un grupo de pares
con quienes aunar sus esfuerzos académicos, pensaron luego de esa reunion en continuar las

siguientes.

Después ya en contacto, se reunieron pocos afios después en la UNL en unas jornadas
fundacionales, pensando su denominacién y lo llamaron Asociacion de Profesores Univer-

sitarios Argentinos de Recursos Humanos.
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Se plantearon realizar Jornadas Anuales las cuales se fueron cumpliendo, excepto algin
imprevisto, llegando en el afio 2022 a organizar las XXIV Jornadas de Recursos Humanos.

Sus objetivos se marcaron por las necesidades que como docentes se les presentaron; al

comienzo la revision de los programas de cada universidad y la bibliografia que contenian.

El crecimiento del campo de los Recursos Humanos los impulsé a presentar afio a afio las
distintas tematicas que se iban incorporando, sus ricas discusiones son recordadas y a veces

para ello se invitaba a especialistas de nuestro pais.

La metodologia de la ensefianza y sus cambios fue una constante de estudio y la in-

corporacion de la tecnologia fue otro tema de puesta en comun.

Pero no solo la tarea docente nos convocaba, sino que se incorporo la investigacion en el
afio 1994 y la creacion del programa de incentivos, las categorizaciones, la conformacion
de equipos de investigacion y la necesidad de publicaciones y presentaciones en Jornadas
(entre ellas la de APUARH) dieron lugar a que pudiéramos indagar las problematicas de los

recursos humanos en los distintos lugares de nuestro pais.

Y esas reuniones no solo estuvieron conformadas por docentes y alumnos sino a veces

también empresarios de los distintos puntos donde se realizaban los eventos.

Fuimos preparandonos en grado y también en posgrado y con estas capacitaciones y la
creacion de CONEAU la década del noventa pudimos comenzar con la presentacion de
carreras de posgrado, entre ellas las Especializaciones en Direccion Estratégica de RRHH
de la UNRC y la de Gestion de Recursos Humanos de la UNS. Con ello las Facultades de
Ciencias Economicas a los que la mayoria perteneciamos, complet6 el grado con titulaciones

en posgrado.

En el afio 2010 comenzaron los proyectos que comprendian redes de movilidad y pudimos
unirnos conformando presentaciones entre las diferentes universidades y dar a conocer

nuestras carreras en distintos paises, lo que trajo vinculos e ideas para fortalecernos.

Poco a poco fuimos testigos de la transformacion del mundo del trabajo y las relaciones

laborales comprendidas con el uso masivo de las nuevas tecnologias.

Pero estdbamos lejos de pensar que un hecho fortuito, como el que sucedio, fuere a impactar
tan fuertemente en las empresas y las personas que la conforman y el desafio de seguir
adelante impulsara a recurrir a la tecnologia como forma principal de sostener la vida

laboral.

18



También la pandemia llegé al quehacer del mundo educativo y lo mismo que con el trabajo,
la enseflanza tuvo que transformar totalmente en esos momentos lo presencial en on line,
hecho que al volver a la normalidad paulatinamente hizo que se combinaran las estrategias

educativas.

Todo lo hasta aca mencionado es para hacer conocer a esta asociacion que ahora presenta
este manual y que en resumen es una red académica de esfuerzos compartidos, donde las
facultades y universidades a que pertenecemos y los alumnos que las conforman son nuestra

prioridad.

Norma C. Martinez de Pérez
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Acerca de los contenidos de 1a obra

La vasta trayectoria docente y experiencia profesional de los autores ha permitido sele-
ccionar, de la amplisima variedad de temas asociados a la gestion de los recursos humanos,
aquellos evaluados como mas relevantes y que con mds frecuencia se contemplan en los
programas de las asignaturas de carreras de grado de universidades publicas y privadas del

pais.

Asi, en los primeros capitulos, y a manera de marco general, se cubren aspectos relacionados
con los nuevos desafios profesionales que conlleva el entorno actual, inmerso en una glo-

balizacién constante y un contexto cada vez mas internacionalizado.

Comenzando con el capitulo 1 que introduce al lector en el mundo de la estrategia y su
importancia en la gestion de las organizaciones para luego, focalizar en el proceso de gestion
estratégica de recursos humanos, bajo la premisa de que las personas son esenciales para que
las organizaciones alcancen sus objetivos con eficacia y eficiencia y, reconociendo la impor-
tancia de vincular la gestion de las personas con la estrategia de la organizacion, de manera de

alinear los sistemas de recursos humanos con la mision y objetivos organizacionales.

Asimismo, frente a la dindmica en la que estan inmersas las organizaciones, los responsables
de la gestion de personas estan obligados a realizar una continua y permanente revision de
los sistemas de recursos humanos. En las tltimas décadas del siglo XXI y como resultado
de las profundas transformaciones tecnologicas y productivas se han generado, entre otros
cambios, nuevas formas de trabajo, cuyas categorias y formas de relacion constituyen

nuevas dimensiones para las relaciones laborales.

Ante esta realidad, en el capitulo 2, se aborda la problematica de las relaciones laborales, a
partir de cambios organizacionales significativos y con especial focalizacion en la realidad

de nuestro pais. Estos cambios planteados fundamentalmente por el creciente uso y difusion
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de las tecnologias de la informacién y la comunicacion, han generado y acelerado los
procesos de automatizacion —Ila robotica, las tecnologias 3D, los sistemas de big data, la
internet de las cosas y la inteligencia artificial— impactan sobre los procesos productivos,
creando bienes y servicios digitales, desarrollando plataformas de produccién, intercambio
y consumo, modificando los empleos y produciendo cambios en la gestion de la orga-

nizacién y en las futuras negociaciones colectivas de trabajo.

En este contexto, y ante la necesidad de mantener relaciones laborales s6lidas y productivas,
en el capitulo 3 se explora y aborda el tema del conflicto entendiendo que es inherente a las
relaciones laborales; las interacciones en las organizaciones generan de manera inevitable
desacuerdos y disputas que deben ser resueltas. Asi se presentan los distintos niveles y
estrategias de resolucion de conflictos para luego, avanzar en los procesos de negociacion
en el ambito laboral atendiendo a la normativa vigente en nuestro pais, de manera de con-

tribuir a minimizar la incidencia y las consecuencias de los conflictos en el lugar de trabajo.

En el marco de los nuevos desafios que surgen para los profesionales de recursos humanos,
se abordan a continuacion dos tematicas de estricta actualidad: las competencias laborales y
la gestion de la diversidad. Asi, en el capitulo 4, se analizan las competencias generales para
la empleabilidad en el siglo XXI para luego avanzar en las competencias que debe reunir el
responsable de recursos humanos de las organizaciones- Por su parte, en el capitulo 5 se
trata el tema de la gestion de la diversidad en el trabajo, con el propdsito de impulsar la
reflexion sobre sus principales desafios en las organizaciones actuales de la Argentina. En
esa linea, se busca caracterizar la diversidad generacional, de género y cultural en las organi-
zaciones, entender los beneficios que se derivan de contar con un capital humano diverso y

visibilizar los posibles riesgos que pueden derivarse de su gestion inadecuada.

A partir de este marco general, gran parte de la obra (capitulos 6 a 13) focaliza en los
denominados procesos de gestion vinculados al ingreso, retencion y desarrollo de los
recursos humanos, comenzando por el disefio de puestos de trabajo —atendiendo a factores
técnicos y comportamentales— para luego avanzar con las técnicas de andlisis, descripcion
y especificacion de puestos, entendiendo que la informacion que brindan estas herramientas
constituyen la base indispensable para sustentar una gestion racional de los restantes pro-

cesos (capitulo 6).

A continuacidn, se aborda el proceso de incorporacion del personal a las organizaciones,
desagregando su estudio en tres areas de andlisis que integran el mismo como son el

reclutamiento, la seleccion propiamente dicha y la socializacion o induccion al puesto de

22



trabajo, con el propdsito que el lector realice una reflexion critica acerca de las implicancias
de la decision de contratar y de la integracion de los nuevos empleados a la organizacion
(capitulo 7).

Por su parte, las cuestiones asociadas a la capacitacion y desarrollo del personal han recibido
especial atencion, asumiendo que en un contexto dinamico y complejo, la supervivencia de
las organizaciones, depende de su capacidad para desarrollar y retener al capital humano
con las competencias y el potencial requeridos. Atento a ello, se expone en primer término
el clasico proceso de capacitacion en las organizaciones, desarrollando sus distintas atapas
y contemplando las multiples posibilidades que abren las denominadas nuevas tecnologias
de la informacién y las comunicaciones para generar innovaciones en el disefio e imple-
mentacion de acciones formativas (capitulo 8). A continuacion, se trata el desarrollo de
personas, entendiendo el mismo como el uso integrado de la capacitacion y desarrollo, el
desarrollo organizacional y el desarrollo de carrera; se analizan sus fundamentos, asi como
las metodologias y herramientas disponibles para desarrollar el capital humano. (capitulo
9). Por tultimo, se aborda el tema coaching, como herramienta de acompafiamiento a
individuos o equipos de trabajo con el objetivo de fomentar el crecimiento personal y
desarrollar al maximo su potencial (capitulo 10).

Prosiguiendo con los procesos de gestion de recursos humanos se desarrolla la evaluacion
del desempefio, sus objetivos, los métodos y procesos que implica, los problemas que
frecuentemente acarrea y sus posibles soluciones, finalizando con una oportuna referencia
al proceso mas dinamico y avanzado que en la actualidad estan adoptando algunas organi-

zaciones como es el de la gestion del desempefio (capitulo 11).

Seguidamente se aborda la administracion de las compensaciones, analizando sus compo-
nentes, los objetivos perseguidos, asi como las herramientas capaces de lograr la necesaria
equidad interna y competitividad externa de las compensaciones. Se acompafia el desarrollo
de los diferentes temas con una apropiada referencia a la legislacion argentina aplicable
(capitulo 12).

Atendiendo al vinculo transversal con los procesos antes descriptos, se trata a continuacion
la naturaleza de las relaciones entre el individuo y su trabajo a partir del concepto de calidad
de vida laboral, en tanto gestionar adecuadamente la misma implica disefiar puestos, méto-
dos y ambientes de trabajo que estimulen el desarrollo de las personas en las organizaciones,

satisfagan sus variadas necesidades personales y preserven su salud a través del tiempo. Se
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exponen los principales factores y procesos que afectan la calidad de vida en las organi-
zaciones, asi como sus posibles consecuencias a nivel individual, grupal y organizacional
(capitulo 13).

A manera de cierre, el capitulo 14 refiere a la ética en las organizaciones, entendida como
una postura que la persona adopta frente a la sociedad que se manifiesta como un proceso
de toma de decisiones responsables sujetas a valores y principios morales. En el ambito
laboral, cada empleado, gerente o director, esta constantemente ante el desafio de tomar
decisiones éticas. Algunas estaran reguladas y por lo tanto sera facil ajustarse a lo prescrito.
Otras, los someteran a verdaderos dilemas en los que decidir entre lo correcto y lo incorrecto,
constituiran un enfrentamiento con su propia conciencia y sus valores.

En ese marco, el papel de la ensefianza de la ética en las organizaciones y, en particular, en
la gestion de los recursos humanos, no es el de predicar sobre el bien y el mal, sino ensefiar
a razonar y expresar un pensamiento critico. Es despertar a una cultura de valores, refle-

xionando sobre como vivir mejor y comportarse con integridad.

En el recorrido por la variedad de temas antes descriptos emerge con claridad el amplio
conocimiento de los autores sobre la realidad local y regional, lo cual, sin desconocer el
fenomeno de la internalizacion, permite satisfacer la necesidad de contar con un material
adecuadamente contextualizado. En los temas que resultan pertinentes se registran refe-
rencias puntuales a la legislacion argentina lo cual resulta de especial valor tanto para
docentes como para los alumnos de grado y posgrado, quienes destacan como sus prin-

cipales destinatarios.

Los autores
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En el marco de una red académica de esfuerzos compartidos como es APUARH
(Asociacion de profesores universitarios Argentinos de Recursos Humanos), sus
miembros nos presentan en esta obra, desde distintas perspectivas, un amplio
enfoque del area de los Recursos Humanos, de especial valor tanto para docentes
como para los alumnos de grado y posgrado, quienes destacan como sus princi-
pales destinatarios.

A través de las paginas de este libro, el lector podra obtener un actualizado
panorama de las herramientas con que hoy se cuenta en la gestion de Recursos
humanos; los capitulos, redactados por especialistas en cada tema, recorren
aspectos especificos del sistema de gestion del area. Asi, una aproximacion al
mundo de la estrategia y al proceso de gestion de la misma en los Recursos
Humanos, proporciona el adecuado marco para el resto de la obra en tanto
explicita el enfoque estratégico con el que se aborda la disciplina. De manera
especial se focalizan los procesos de gestion vinculados al ingreso, retencion y
desarrollo de los recursos humanos; también se tratan otros contenidos relevant-
es como son los referidos a las relaciones laborales y los procesos de negociacion
atendiendo a la normativa de Argentina asi como tematicas de estricta actuali-
dad tales como el enfoque de competencias y gestion de la diversidad, entre
otras. A manera de cierre se reflexiona sobre el papel de la ensenanza de la ética
en las organizacionesy, en particular, en la gestion de los recursos humanos, con
laidea de ensenar a razonary expresar un pensamiento critico.

Las actividades de aplicacion, de facil acceso para el alumno, se proponen gener-
ar el necesario dialogo teoria-practica; asf, la informacion que brinda esta obra
resulta de particularimportancia para quienes estan transitando el camino de su
formacion en el area de los Recursos Humanos, pues ofrece un recorrido por los
distintos aspectos que componen la misma, asegurando una mirada sobre la
realidad local y regional, sin desconocer el fendmeno de la internacionalizacion.

A los vastos antecedentes bibliograficos sobre el tema, la mayoria extranjeros,
esta obra agrega un particular valor porsumirada local, actualizada y de caracter
integrador.

APUARH

Asociacion de Profesores Universitarios
de ka Argentina de Recursos Humanos
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