Capitulo 1. Introduccion a la Direccion de Recursos

Humanos
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Objetivos de aprendizaje

a) Distinguir los factores que, bajo control de los directivos, influyen sobre la motivacion de los
empleados.

b) Explicar los vinculos entre estrategia empresarial y direccion de recursos humanos.

c) Describir el modo en que las empresas pueden utilizar las practicas de recursos humanos
para abordar los cambios y tendencias en el trabajo.

d) Comprender los principios en que se asienta la direccidn de recursos humanos.
e) Analizar el papel del departamento de recursos humanos.

f) Debatir estrategias de recursos humanos que puedan ayudar a la empresa a obtener una
ventaja competitiva sostenible.

Lectura: ¢ Le gustaria que el Tio Gilito fuera su jefe?

Si quien le manda tiene trazas de Montgomery Burns (Los Simpson), Tony
Soprano o Charles Foster Kane quiza debiera cambiar de trabajo. Todos son
directivos de ficcion, pero tienen un reflejo real en muchas companias.

¢ Quién hace las clasificaciones sobre ejecutivos y CEO de ficcion? Quiza algun resentido, dolido,
ninguneado o vejado por jefes con antivalores, déspotas o tdxicos... Solo asi se explica que en esos
rankings figuren directivos cutres como el Michael Scott de The Office; la déspota Miranda Priestly,
editora de Runaway Magazine en El diablo viste de Prada; o el maquiavélico J. R. Ewing, en Dallas.

Se puede hacer un hipotético Top 5 de los directivos de ficcién y sacar de ellos consecuencias reales
para el mundo real, porque en las empresas hay directivos que tienen tendencia a cumplir con los
estereotipos exagerados de estos personajes irreales. Uno de ellos es Charles Foster Kane, arquetipo de
lider autocratico y ejemplo de los ultimos 150 afios de empresa, con una ambicion desmedida y egoista.
Exigente consigo mismo y con los deméas, ambicioso y personalista, que, muy al final de su vida, se da
cuenta de que el éxito profesional, los resultados y el dinero valen menos que el afecto de los que le
quieren (o deberian quererle).

El Tio Gilito también podria ser su jefe. Se ha hecho a si mismo, es inseguro y tiene miedo a perder su
dinero, pero disfruta contemplandolo, le gusta marcarse nuevos retos, en los negocios es agresivo y
engafoso y piensa que “lo que importa son los resultados”. No cree en buenas condiciones para su
equipo, porque esta seguro de que tienen suerte so6lo por tener un trabajo (;le suena esto?) y es tacaro,
pero trabaja duro para lograr sus objetivos personales.

Tony Soprano forma parte de la lista. Para él lo importante es tener el poder sin que lo parezca. Es
consciente de que le falta formacion académica y confia en su intuicién. Sabe ganarse la lealtad de sus
empleados porque es un hombre cercano, carifioso y familiar y, al mismo tiempo, tiene caracter y
decisidn. Es un lider pragmatico, que valora que se tomen decisiones rapidas.

El cuarto personaje es Montgomery Burns, jefe de Hommer Simpson. Es muy facil de definir. Se trata de
un jefe toxico y con antivalores por antonomasia.



Y, por fin, un lider al que merece la pena seguir: Maximo, el Hispano, general y gladiador. Dirige con
valores, leal a su empresa (a Roma).

Charles Foster Kane. Trasunto de William Radolph Hearst, magnate de la prensa amarilla y de uno de
los mayores emporios periodisticos de la Historia, Kane es el arquetipo de lider autocratico.

Ignacio Garcia de Leéniz, profesor de Recursos Humanos de la Universidad de Alcalé de Henares, ve en
Kane todas las grandezas y miserias de este tipo de liderazgo. “Sus puntos fuertes son la asuncion de
responsabilidad, la vision emprendedora, la toma de decisiones audaces, la seguridad en si mismo y la
deteccidn de talento ajeno o la elevada capacidad de trabajo. Pero también tiene carencias fatales, como
la incapacidad de delegar, el uso del poder coercitivo con sus colaboradores, la frialdad emocional, la
adiccion compulsiva al estatus del éxito... Y, al final, le llega la soledad postrera que sélo recuerda un
instante feliz en la infancia”. Jorge Cagigas, socio de Epicteles, coincide en que “la consecucion de
resultados o el éxito son proporcionales a tener un cierto estado de paz interior. La ambicidn es buena si
no es desmedida. Kane muere solo, tras haber acumulado poder, dinero e influencia, pero sélo tiene a su
lado a aquellos a quien paga, porque no ha generado afecto”. Julio Moreno, socio de Korn Ferry
International, destaca el hecho de que Kane prefiera el poder y el logro al afecto.

La redaccién del verdadero Hearst ante la pelicula de Orson Welles también tiene una moraleja: Cagigas
cree que “se trata de la tipica reaccidn de alguien que sabe que lo que se dice es verdad, pero que no
quiere que se lo digan. Este tipo de gente no pretende engafiar. Simplemente, no le gusta verse en ese
espejo ni que otros les interpreten”.

Tony Soprano. Paco Muro, presidente de Otto Walter, cree que, dejando al margen el sector en el que
gjercen el liderazgo, los capos como Tony Soprano dirigen unas organizaciones perfectamente
estructuradas, orientadas a resultados y capaces de sobrevivir hasta nuestros dias. “El liderazgo del capo
consiste en un estilo simple y claro, ligado al principio de lealtad y el cumplimiento. El capo tiene un estilo
paternalista, protector, defensor y hasta mentor de los suyos. Pero a su vez es implacable. Logra el
respeto y la autoridad de todo el equipo y todos saben que si le necesitan nunca les faltard. A cambio
exige una lealtad férrea y el que sucumbe a la tentaciéon de incumplir o, peor adn, de traicionar su
confianza, es eliminado del grupo sin dudar y de la forma mas deshonrosa posible para que todos
entiendan el mensaje de rigor y dureza con el que actia ante los que no respetan los valores de la
organizacion”.

Muro cree que el valor de la confianza es clave. “Cada uno recibe instrucciones precisas y después se
confia en su buen hacer. Si es asi se premia, se protege y se aprecia el trabajo. EI miedo a las
consecuencias del mal hacer estd siempre presente en la mente de sus subordinados, pero también
saben que, si cumplen con el capo, estan seguros y toda la organizacién cuidara de ellos. Todos lo
quieren, lo respetan y lo temen, porque se entera de todo, lo sabe todo y lo controla todo. El capo es
capaz de lo mejor y lo peor, sélo hay un codigo de valores. Dentro de él todo esta bien, fuera de él ‘estas
muerto’, literalmente hablando. Su paternalismo extremo hace que mas que de padre ejerza el papel del
‘duefio’ de las vidas de sus colaboradores vy, al final, su poder asfixiante hace que las personas con mas
talento no tengan sitio para crecer y se harten de obedecer, por lo que a menudo suelen acabar
eliminados por algunos de los suyos que no encuentra otra forma de escapar de sus redes’.

Segun Muro, lo mejor de un directivo a lo Tony Soprano es “la confianza como valor, la delegacion, el
hecho de que se preocupe o interese por los suyos, que les hace sentir seguros respecto de las
adversidades exteriores. También destaca la simplicidad de la organizacién y de la comunicacion, asi
como su gran fortaleza carismatica”.

Para el presidente de Otto Walter, “lo peor es la gestién del miedo como herramienta de sumisién, la poca
capacidad para admitir ideas ajenas, su crueldad, la dependencia de él que tiene toda la organizacion y
que hace que esta sea incapaz de operar sin su presencia, porque Soprano se cree duefio de las almas
de sus empleados”.

Tio Gilito. Representa una cultura que triunfé en una economia de transacciones, no de experiencias.
Montse Ventosa, directora de Sticky Culture, habla de una cultura en la que todo se puede comprar, hasta
el compromiso, con altas resistencias al cambio y, por tanto, para innovar y adaptarse.

Ventosa cree que “disfrazado con una capa de las personas son importantes, este tipo de jefe encuentra
dificil lidiar y gestionar intangibles, a pesar de lo que Einstein demostré (no todo lo que cuenta puede ser
contado y no todo lo que puede ser contado cuenta). El respeto a la gente es un medio para conseguir el
fin ultimo y, por lo tanto, generan culturas del miedo y también orientadas en exceso al beneficio a toda
costa”. Ventosa considera que este tipo de directivos es tipico de un entorno en el que la informacion es
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poder y “no importa pisar al otro cuando se trata de conseguir el objetivo y beneficio propio. El sentimiento
de un equipo cohesionado supone una amenaza demasiado arriesgada. Las personas s6lo ven un medio
para conseguir sus objetivos, que suelen estar poco alineados con los de la organizacion, con la que no
se identifican, y se convierten en mercenarios. No hay engagement ni enamoramiento”.

Douglas McEncroe, director de Douglas McEncroe Group, coincide en que “la falta de generosidad de
directivos-Gilito con gente que no resulta ser tan espabilada afecta al compromiso de esas personas. Es
propio de quien no comparte los éxitos o los beneficios, de quien quiere mas para si que para los demas.
En general, no motiva para que la gente pueda contribuir, es un lider que no consigue colaboracion y,
bajo su mando, sélo los mas brillantes reciben todas las recompensas. Otro tipo de jefe podria tener mas
paciencia y ofrecer mas oportunidades”.

En otro caso, McEncroe advierte algunos rasgos positivos: “Es listo, pero no malo. Evoluciona hasta ser
un personaje con sentido del bien y del mal, todo lo contrario de Montgomery Burns. Es un emigrante que
empez6 desde abajo y respeta a la gente lista, el trabajo y el esfuerzo”.

Maximo el Hispano. Ifiaki Garcia de Leaniz opina que en la figura de Maximo que nos muestra Gladiator
vemos encarnados dos tipos de liderazgo: “El transformacional, en el que el lider tiene la capacidad de
modificar la escala de valores imperante (en este caso los impuestos por la traicion de Cémodo), asi
como las actitudes y las creencias de los seguidores. Y el liderazgo emprendedor, que fomenta la
participacion y el mutuo aprendizaje. No es casualidad que el final de la vida de M&ximo sea radicalmente
distinto de aquel otro de Foster Kane: el primero mira al futuro y el segundo al pasado”.

Montse Ventosa considera que “Maximo nunca pierde su sentido de la responsabilidad. Se identifica y se
define con su relacion a una causa mayor. Menciona a su familia, no olvida, y la venganza le mueve, pero
es piadoso. No humilla a su adversario; es inspirador, buen comunicador; espiritual; y lucha por un bien
superior a si mismo”. Para Ventosa, el liderazgo de Maximo “genera una cultura necesaria en una
economia de experiencia en la que se motiva con el sentido del trabajo. Se trata de culturas auténticas
que emanan de la creencia de que los resultados conseguidos traicionando ciertos principios éticos no
sirven de nada. Aunque no se invierta en sofisticadas practicas de recursos humanos, que en el mejor de
los casos sélo llevan a la no insatisfaccion, lo que se hace es coherente, y llega a las personas. El trabajo
en equipo es el medio para luchar contra las amenazas externas. Son culturas en las que se comparte el
sentimiento de formar parte de algo mas grande”.

La directora de Sticky Culture piensa que el liderazgo tipo Maximo “crea espacios para la innovacién en
una cultura de alto rendimiento, porque se gestiona el error con respeto, como el medio para innovar y la
satisfaccion que produce conseguir hacer algo nuevo es un acelerador de la renovacion. Son culturas en
las que hay espacio para las conversaciones dificiles que contribuyen al crecimiento y desarrollo de las
personas y, por tanto, a ser mas fuertes. Se lidera desde la humildad”.

Jorge Cagigas explica que “no es casualidad que Maximo sea espafiol. Hay un elemento de cultura de
pais en el que se basa el grado de tolerancia a la incertidumbre o la ambigiiedad. En general, los
espafioles toleramos poco ambas, y somos mas del ‘o conmigo o contra mi'. El socio de Epicteles ve
algunos puntos oscuros en el liderazgo del general. “Es cierto que Maximo muestra valores y principios
arraigados, firmes e inamovibles, pero hay que tener cuidado con esto, porque hay momentos en los que
se esta equivocado y se puede ir contra el bien comun. Maximo estd convencido de que actua
correctamente, pero el hecho de mantener sus principios hace que maten a su familia”. Cagigas concluye
que “hay ejecutivos con principios tan inamovibles que se olvidan del bien comun. Ser muy firme en
principios y valores es bueno, pero se corre el riesgo de no atender a las necesidades de los demés, y se
puede caer en una cierta vanidad o en un orgullo equivocado”.

Montgomery Burns. El jefe de Hommer Simpson tiene, segin Julio Moreno, una “virtud” positiva: “es
coherente y se sabe lo que se puede esperar de él. Lo peor. Opta siempre por la solucion mas dafiina y
es el ejemplo de jefe tdxico”. Douglas McEnroe coincide en que “un directivo como Burns resulta
peligroso y hace dafio a la organizacién. No tiene sentido del bien y del mal y genera siempre impactos
negativos dentro y fuera de la compafiia. Se trata de un ejemplo de jefe con antivalores”.

Moreno concluye que directivos de este tipo no suelen ser comunes en el mundo real: “se trata de un
personaje dickensiano que actua siempre en un registro muy previsible y al que se pueden asociar
anticompetencias como la falta de respeto a la diversidad (maltrata a quienes no son como él), el sentido
utilitario de las personas o la incapacidad para mantener sus palabras y la falta de honestidad”.



Burns no es un lider y suele rodearse de gente sumisa. Moreno sostiene que estos mediocres de siempre

le dan la razén al jefe tipo Burns “se cuentan también entre los personajes mas dafiinos que puede haber

en una organizacion”.

Fuente: Fernandez, T. (2011): “; Le gustaria que Tio Gilito fuera su jefe?”, Expansion & Empleo.
El Mundo, 161, 20 de febrero de 2011, 25-26.

Efectivamente, no todo tipo de direccion es idéntica, sino que la forma de abordar las relaciones
humanas dentro de la empresa no es uUnica. En este tema se destacara la importancia de
considerar la diferencia a la hora de dirigir a las personas. A su vez, se enmarcara la direccion
de los recursos humanos en el marco de la estrategia empresarial. En tercer lugar, se expondran
detalladamente las politicas de recursos humanos para finalizar con un analisis del
departamento responsable de las mismas y con las caracteristicas que deben definir a quien se

haga cargo de tal unidad.
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1.4.1 Funciones y actividades de la direccion de recursos humanos

1.1  Las personas y la organizacion

En una empresa no es suficiente contar con personas, sino que es necesaria una base y un
clima que motiven a las personas y sean capaces de explotar el talento. De lo contrario, se
produciran desajustes entre lo que la empresa espera de sus empleados y las actitudes de estos
ultimos. Tales desajustes producen efectos nefastos sobre la productividad y los resultados de
las empresas, de los cuales el expuesto en el Cuadro 1.1 es tan sélo un ejemplo. De ahi que
sea imprescindible dirigir con esmero los recursos humanos en la empresa. No es tarea fécil
debido a la variabilidad humana. Los seres humanos son diferentes en mdltiples dimensiones,

distintos en aptitudes, pero también en patrones de conducta aprendidos.

Cuadro 1.1. Hasta esquelas falsas para no ir al trabajo

En un pais en donde hay gente que se pelea a diario por conseguir un puesto otros no van al que tienen.
Y para quien la excusa de “he pasado una mala noche” se agotd hace tiempo, ha nacido una industria




de la picaresca, que proporciona soluciones imaginativas como falsificar esquelas o justificantes
médicos. Ahora bien, en esta guerra de justificantes los empleadores también cuentan con agencias
especializadas para investigar a los posibles enfermos imaginarios.

Anécdotas aparte, el absentismo laboral es una de las grandes preocupaciones de las compaiiias y mas
en momentos de crisis. En la pasada reunion mantenida entre el Ejecutivo y los empresarios en la
Moncloa, el presidente de la CEQOE, Juan Rosell, sefialé que la ausencia de los empleados a sus
puestos de trabajo supone unos 13.000 millones de euros anuales, cifra que equivale al 1% del PIB.
Este mismo dato es corroborado por Adecco en su informe de 2009.

La tasa media de absentismo en Espafia fue en 2009 del 5,35% superior a la media europea, que rondo
el 4%. En términos monetarios, las empresas se ven obligadas a asumir unos costes de 2.500 euros
anuales por trabajador, de acuerdo con la encuesta realizada a 720 empresas espafiolas por Creade
Lee Hecht Harrison, perteneciente a Adecco.

Los informes empresariales apuntan a los lunes y a los viernes como los dias preferidos por los
trabajadores para faltar al trabajo y prorrogar el fin de semana. Las razones que alegan son muy
variadas, siendo las enfermedades comunes y los motivos personales los mas frecuentes.

En momentos de expansién de virus, como es el caso de las oleadas de gripe, muchos aprovechan la
coyuntura y aseguran sufrir esa patologia. Junto a ello, la lumbalgia y ofras enfermedades comunes,
como la fiebre o el dolor de tripa, son los pretextos estrellas.

La muerte del algun allegado es otra de las excusas preferidas por los profesionales del engafio, los
cuales han visto en Internet una herramienta que se ajusta a sus necesidades, al proporcionarles nuevas
ideas para el absentismo, segun declaraciones de Francisco Canals, director de la Agencia para la
Picaresca, especializada en prevenir timos o engafios. Por la red circulan consejos tan populares como
comer tiza para que aparezca la fiebre u otros mas sofisticados, como ingerir fésforo, algo que, a la
larga, es muy contraproducente, porque genera anemia a nivel pulmonar.

El absentismo se ha convertido en un tema prioritario de la politica de recursos humanos de las
compafias, especialmente en el caso de las grandes empresas a nivel nacional o en las multinacionales,
que son las que registran las tasas mas altas. La desvinculacidn del trabajador o la ausencia de control
por parte de los directivos facilitan que las personas opten por no acudir al trabajo.

Fuente: Escribano, G. (2011): “Hasta esquelas falsas para no ir al trabajo’, CincoDias.com,
www.cincodias.com, 30 de marzo.

En los Ultimos afios el entorno empresarial ha sufrido relevantes transformaciones, que han
incrementado la complejidad de la direccion de los recursos humanos. El aumento de la
esperanza de vida proporciona al mercado laboral una fuerza de trabajo que desea seguir en
activo después de la jubilacion. El desplazamiento de la poblacién del campo a la ciudad y de las
zonas deprimidas a las mas pujantes afecta a la oferta y demanda tanto de los factores de
produccion como de los productos.

En la actualidad se han acometido en los Ultimos tiempos una serie de cambios socioculturales,
como la participacion de las mujeres en el mercado laboral, el aumento del nivel de formacién de
la poblacién, el aplazamiento del momento de tener hijos, las familias con doble fuente de
ingresos, los cambios en las preferencias laborales, el mayor interés por la salud y el deporte o
la preocupacion creciente por el medio ambiente.

El cambio masivo de las preferencias laborales provoca movimientos sectoriales de hondo
calado. La economia del conocimiento no s6lo modifica la naturaleza del trabajo, sino lo que

motiva a los trabajadores. Esta aumentando el numero de personas que trabajan desde su casa
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utilizando medios electronicos y se espera que esta tendencia aumente a gran velocidad a lo
largo de este siglo. También aumenta el numero de trabajadores a tiempo parcial en la economia
mundial, como consecuencia de cierres y reestructuraciones de empresas, lo que provoca un
cambio de actitudes en el trabajo.

Hoy en dia esta prohibida la discriminacion por razon de etnia, color, credo, género y origen
nacional. Como resultado, muchas empresas otorgan gran atencién y cuidado a la contratacion
de trabajadores que pertenecen a grupos protegidos. La regulaciéon también proporciona al
publico proteccidn sobre las medicinas y los alimentos, lo que en la actualidad se ha ampliado
hacia juguetes, automdviles, etiquetas y garantias, entre otros productos y servicios. El salario
minimo legal y la flexibilidad laboral son elementos recurrentes en la negociacién del gobierno
con los sindicatos y la patronal.

La tecnologia se refiere al uso del conocimiento cientifico u otro tipo de conocimiento organizado
en el desarrollo, transformacion y comercializacion de bienes y servicios. Con la llegada de los
avances tecnoldgicos, los gerentes pueden supervisar a los empleados desde un lugar distante y
la necesidad de interaccién cara a cara ha disminuido en forma apreciable. En muchos casos, el
trabajo ocurre ahi donde estan los ordenadores. El teletrabajo permite que los empleados vivan
en cualquier parte. Con este potencial muchos empleadores ya no tienen que pensar en localizar
su negocio cerca de sus trabajadores. En esencia, la tecnologia de la informacién ha reforzado
la capacidad del gerente para desempefiar su funcion.

La globalizacion implica una mayor permeabilidad de las fronteras tradicionales.
Fundamentalmente es la integracién méas estrecha de los paises y los pueblos del mundo,
producida por la enorme reduccién de los costes de transporte y comunicacion, y el
desmantelamiento de las barreras artificiales a los flujos de bienes, servicios, capitales,
conocimientos y (en menor grado) personas a través de las fronteras'. Los trabajadores se
desplazan de un pais a otro buscando mejores oportunidades de empleo. Dado que los
trabajadores ahora fluyen con bastante libertad entre economias, cada vez es mas frecuente que
las personas mas aptas provengan de cualquier parte. La realidad diaria de los negocios
globales implica interacciones y relaciones con personas de diferente cultura. Incluso en las
empresas locales, debido a la inmigracion, puede existir una gran diversidad cultural. Todo ello
aumenta la posibilidad de malentendidos y conflictos, lo que induce la necesidad de comprender
la diversidad cultural. Los emigrantes transmiten informacion y recursos transnacionalmente y

mantienen los lazos con sus hogares (telefoneando, haciendo visitas o enviando dinero). En

1 Stiglitz, J.E. (2007): EI Malestar de la Globalizacion, Santillana Ediciones, Madrid.
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cierto sentido, estas personas viven multilocalmente: en diferentes lugares y culturas al mismo

tiempo.



1.2  El contrato psicolégico

Entre la empresa y su empleador existe un contrato explicito o escrito que regula la relacion
entre los individuos y las empresas que los emplean y cuyo cumplimiento es exigible por ley,
aunque también un contrato implicito o psicoldgico, presente en la mente del trabajador, que
consiste en un conjunto de creencias de lo que le debe a su empresa y de o que esta le debe a
él. Empleados y directivos cada vez se toman mas en serio el contrato psicoldgico debido a los
cambios en el entorno, como la necesidad de trabajadores externalizados para lograr flexibilidad
funcional, de los supervivientes de una reestructuracion que deben asumir ‘mayor carga de
trabajo’ y al ‘capital humano’ cada vez mas critico para la mejora del resultado empresarial. Un
contrato psicoldgico que funcione hace que los empleados se sientan mas comprometidos con la
empresa y mas satisfechos con su trabajo. Los directivos de linea son clave para mantener dicho

compromiso. Las iniciativas para lograrlo son de naturaleza muy diversa (Cuadro 1.2).

Cuadro 1.2. El voluntariado gana puntos en la estrategia empresarial

El voluntariado corporativo, una practica que tiene su origen en la cultura anglosajona, se caracteriza por
estar promovido por la propia empresa. Su implantacién cobra fuerza en Espafa y cada vez son mas las
compafiias interesadas en desarrollar esta actividad.

Un estudio realizado por el Observatorio de Voluntariado Corporativo, organizado por el IESE Business
School y la ONG Cooperacién Internacional, permite obtener una radiografia del voluntariado corporativo
entre las organizaciones empresariales espafiolas.

El 57% de las empresas de méas de quinientos trabajadores desarrolla algun tipo de voluntariado frente
al 43% que no organiza ninguna actividad. De estas ultimas, el 27% afirma no realizarlo por tener ‘otras
prioridades’ en la organizacion y cerca de otro 20% no se lo ha planteado. Sin embargo, seis de cada
diez manifiesta interés en ponerlo en practica a corto plazo.

Alimentacién y bebidas, banca y tecnologias de la informacién y telecomunicaciones son los sectores
que mas actuaciones de voluntariado corporativo realizaron durante el afio pasado. En el lado contrario,
hosteleria y turismo, quimicas y farmacéuticas, salud, construccion y textil.

Los beneficios que puede aportar el voluntariado es una de las principales cuestiones que se preguntan
las empresas cuando se plantean poner en marcha este tipo de actuaciones.

Segun el libro La gran carpa. Voluntariado corporativo en la era global, de Ken Allen, presentado por la
Fundacién Telefonica, entre los beneficios destaca el valor y la reputacion de la marca, el desarrollo de
los trabajadores actuales y de los futuros, la eficacia operativa, la reduccién del riesgo laboral, el impacto
financiero directo y el crecimiento.

Para las compafiias que participaron en la encuesta del Observatorio, los objetivos se centran en la
mejora del clima de trabajo (74%), fomentar el orgullo de pertenencia a la organizacion (70%) vy
satisfacer una demanda de los empleados (58%). De estos datos, segun los autores del estudio, se
desprende que la mayoria de las empresas emplean el voluntariado como herramienta de recursos
humanos.

Pero, ademas, el estudio muestra otros datos. El 67% de las compafias alinean sus programas de
voluntariado con una estrategia de negocio, lo que aumenta su implantacién y que las horas dedicadas
por empleado en la mayor parte de las organizaciones oscila entre una y tres horas al afio, aunque solo
tres de cada diez imparte formacién a sus empleados para realizar estas actuaciones.

Entre los principales obstaculos que encuentran para implantar y desarrollar actividades de voluntariado
corporativo figuran, sobre todo, el horario laboral (35%), seguido de la falta de recursos y la ausencia de
apoyo o de respuesta por parte de los empleados.

Fuente: Medina, A. (2012): “El voluntariado gana puntos en la estrategia empresarial’,
www.expansion.com , 20 de julio.
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Asumir la existencia de un contrato psicoldgico supone aceptar que una relacion de empleo no
se agota en los términos especificados por un contrato laboral escrito y se circunscribe
exclusivamente a la aplicacion de la ley, sino que incluye una variedad de percepciones,
expectativas y creencias que ambas partes sostienen en relacidn con las condiciones
establecidas para ese empleo. Ademas, supone admitir que la relacion laboral esta inserta en un
amplio marco de interaccidn social, que no incluye sélo al trabajador y a su superior inmediato,
sino que se extiende mas alld para incluir a los compafieros de trabajo, a otros niveles
jerarquicos y a la sociedad entera.

Rousseau? ha definido el contrato psicoldgico como un conjunto de creencias individuales acerca
de los términos y condiciones de un acuerdo de intercambio reciproco entre un empleado y el
empleador. Sin embargo, esto no significa necesariamente que ambas partes compartan una
comprension comun de todos los términos del contrato. El contrato psicologico no se hace de
una sola vez, sino que se revisa durante la permanencia del empleado en la organizacion.
Cuanto mas dure la relacidn y cuanto mas interactuen ambas partes, mas amplia seré la serie de
contribuciones que puede incluirse en el contrato.

Rousseau sugiere que los contratos psicoldgicos consisten en un continuo que va de lo
transaccional a lo relacional. Los contratos de tipo transaccional conllevan obligaciones
especificas, marcos temporales cortos y se basan en el propio interés. Los contratos de tipo
relacional persiguen un compromiso indefinido y basado en la confianza entre las partes: se trata
de contratos a largo plazo que intercambian recursos financieros y socioemocionales, como la
lealtad y la afiliacién. Los contratos relacionales reconocen implicitamente el valor de la propia
relacion, en la que una parte da prioridad a los intereses inmediatos de la otra parte sobre los
suyos propios, esto es, las obligaciones son ambiguas y evolucionan continuamente.

Tres factores determinan la reaccion del empleado a los incumplimientos de un contrato
psicoldgico®. El primero es el tipo de contrato en vigor. El incumplimiento de un contrato
transaccional, especialmente si es de corta duracién, se percibe de modo menos intenso, de
forma que es mas facil que el empleado acepte la correccién en comparacién con el
incumplimiento de un contrato relacional de larga duracién. De hecho, Rousseau sefiala que el

incumplimiento de un contrato relacional produce sentimientos profundos equivalentes a un

2 Rousseau, D.M. (1995): Psychological Contracts in Organizations. Understanding Written and Unwritten
Agreements, Sage, London.

3 Shore, L.M. y Tetrick, L.E. (1994): “The psichological contract as an explanatory framework in the employment
relationship” (91-109), en Cooper, C.L. y Rousseau, D.M. (eds.): Trends in Organizational Behavior, Vol. 1, John
Wiley, New York.



ultraje moral. El segundo factor es la magnitud percibida del incumplimiento. Un incumplimiento
menor probablemente induce al empleado a renovar el contrato con objeto de solucionar el
malentendido percibido. Sin embargo, un incumplimiento grave impulsa al empleado a centrarse
en el dafio emocional del incumplimiento, no en su resolucién. El tercer factor es qué
responsabilidad directa se atribuye al empleador en relacién con el incumplimiento. Si se percibe
una ruptura involuntaria del contrato psicoldgico, la importancia del incumplimiento es menor que
si se la percibe como voluntaria o deliberada: por ejemplo, si algunos empleados pierden sus
trabajos porque la empresa sufre dafios por un desastre natural (como un incendio), la sensacion
de incumplimiento es menor que si el empleador les despide sin causa justificada.

En general, los contratos psicoldgicos se hacen menos relacionales y mas transaccionales
después de los incumplimientos, ya que los empleados se alejan de los aspectos
socioemocionales del trabajo y se concentran en los beneficios monetarios de la relacion, esto
es, aumenta la distancia psicoldgica entre el empleado y el empleador y, en consecuencia, se
produce una modificacién de los comportamientos de los empleados (Cuadro 1.3). Se ha
identificado un modelo secuencial de cinco respuestas de los empleados a los incumplimientos?.
El primero es la expresion: el empleado expresa su inquietud sobre el incumplimiento con la
pretension de restablecer el contrato. Sin embargo, a las personas que utilizan mecanismos
formales de expresion (sistemas de queja y reclamacion) suele calificarselas de inconformistas
organizativos, € incluso es habitual que padezcan represalias. En consecuencia, los empleados
suelen recurrir a tacticas sutiles. De hecho, cuando las quejas y reclamaciones no tienen éxito,
dicha expresion viene seguida de silencio, que connota una aceptacion de la empresa, aunque
suele ir acompafada de una pérdida de compromiso. Este silencio, a su vez, es seguido por el
retiro, que se manifiesta en la pasividad, la negligencia y la elusion de responsabilidades. Mas
tarde, suele llegar la destruccion: los empleados responden al empleador con robos, amenazas,
sabotajes y, en casos extremos, violencia homicida contra individuos que se perciban como
contribuyentes al incumplimiento. El Ultimo tipo de reaccién se produce en la fase salida,
caracterizada o bien por el abandono de la empresa por parte de los empleados o bien por su
despido.

Cuadro 1.3. Empleado contento, firma rentable

Ya no basta con un buen salario. Ni siquiera con la promesa de una rapida y ascendente carrera
profesional. Las prioridades y los valores de los trabajadores ya no son los mismos que los de hace una
década. Ahora se prefiere llevar una vida equilibrada. De hecho, méas de la mitad de la poblacién activa
(unos 10,5 millones de espafioles) “necesita disponer de mas tiempo libre por razones personales’,
segun un estudio reciente de Randstad.

4 Muchinsky, P.M. (2006): Psychology Applied to Work (8° edicién), Wadsworth/Thomson Learning, Belmont.
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De ahi que, aunque muy lentamente, algo esté cambiando en la manera de gestionar las empresas en
Espafa. En el plano teérico, algunos expertos lo llevan anunciando desde hace varios afios: la
sostenibilidad de las organizaciones pasa por construir entornos laborales que fomenten y respeten el
bienestar fisico y mental de sus trabajadores. Es el llamado ‘humanismo empresarial’.

Dado que hoy en dia “los profesionales con talento son mas escasos que los recursos econémicos”, las
compafias “estan tomando conciencia de la necesidad de transformarse a si mismas” para ofrecer las
mejores condiciones posibles, de manera que “atraigan, retengan y comprometan” a estos ejecutivos,
afirma la psicéloga y coach Montse Ventosa, directora del Instituto Great Place to Work en Espafia.
Desde 2001 esta consultora realiza una auditoria voluntaria para investigar y analizar la gestidn de los
seres humanos de empresas que son o aspiran a ser socialmente responsables. ; Qué tienen en comun
estas organizaciones? Basicamente, tres cosas. En primer lugar, “cuentan con un director de personas o
de recursos humanos consciente de que el activo mas importante de la compafia son sus propios
trabajadores”, apunta Ventosa. Como consecuencia, surge una segunda caracteristica en comin: “La
percepcién y valoracion positiva de una gran mayoria de sus trabajadores”, sostiene Ventosa. En tercer
lugar, “cédmo no, la propia empresa es la que méas sale ganando”.

Fuente: Vilaseca, B. (2008): “Empleado contento, firma rentable”, Negocios. El Pais, 27 de abril,
98.

Es tal la relevancia del contrato psicoldgico que algunas empresas intentan cumplir con las

expectativas de sus empleados a través de acciones de distinto tipo (Cuadro 1.4).

Cuadro 1.4. ; Como motivan las empresas a sus empleados?

La economia espafiola se ha estancado, segun ha reconocido el Banco de Espafia. Con un mayor
retroceso del empleo y del PIB, el consumo de los hogares sigue disminuyendo, lo que lleva a muchas
empresas a realizar despidos o, incluso, a echar el cierre. El trabajador no vive uno de sus mejores
momentos y la situaciéon econémica influye no sélo en su trabajo, sino también en el ambiente laboral.
Para contrarrestar esta situacion, los departamentos de Recursos Humanos se convierten en una pieza
clave. Aranzazu Salguero Cruz, directora de recursos humanos de la empresa alimentaria Mars Espafia,
comenta algunas de las herramientas con las que cuenta su empresa para mejorar la motivacion.
‘Hacemos encuestas de clima laboral, de satisfaccion o programas de sugerencias. Identificamos la
motivacién de nuestros empleados para desarrollar programas dirigidos a trabajar las areas de mejora.
Los més habituales son aquellos enfocados a crear equilibrio entre su vida personal y laboral o de salud.
También son importantes los programas que ayudan a tener una actitud mas positiva y generan y
contagian el optimismo”.

Cuando comenz6 la crisis en Espafia, en ING Direct comunicaron a todos los trabajadores, de forma
clara y directa, que su empleo estaba asegurado en condiciones normales y que mantendrian las
mismas ventajas y beneficios. Fernando Cérdoba, director de recursos humanos en la entidad, sefiala
que es “importante tener una buena comunicacion con los empleados. Les hicimos participes de las
distintas iniciativas para sobrellevar esos momentos y, por ejemplo, invitamos a todos los profesionales a
dar ideas que contribuyesen al banco a controlar los costes”.

En Procter & Gamble, empresa que encabeza las listas de los mejores lugares para trabajar, estan
comprometidos con la motivacién de sus empleados. “Apostamos por la retencion de talento, la
diversidad, la formacion y el desarrollo continuados. Todo ello contribuye a que nuestros profesionales
estén motivados, porque sienten que pueden progresar y crecer en la compafia. Les ayudamos a
equilibrar el desarrollo de la carrera profesional con la vida personal y disfrutan de programas de
asistencia con los que sobrellevar las gestiones cotidianas”, comenta Francesca Sagramora, directora de
recursos humanos de P&G para Espafia y Portugal.

Fuente: Albarracin, P. (2010): “;Cémo motivan las empresas a sus empleados?”, ABC.
Infoempleo.com, 15 de noviembre, 36.
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1.3  Lagestion estratégica de los recursos humanos

El disefio, formulacidn y puesta en préctica de la estrategia deber abordarse como un proceso,
es decir, como un conjunto interrelacionado de actividades. El proceso comienza con la
denominada vision, que explicita aquello que quiere llegar a ser la empresa. A continuacion, se
enuncian los objetivos y, posteriormente, se formula la estrategia. Todo ello teniendo en cuenta
las oportunidades y amenazas del entorno, asi como las fortalezas y debilidades de la empresa

(Figura 1.1). La puesta en préactica y la evaluacion del desempefio completan el proceso.

Figura 1.1. Proceso estratégico

Vision

Y

Objetivos R —

Contexto estratégico
¢ - Oportunidades y amenazas
- Fortalezas y debilidades

Formulacion de : T

la estrategia

Y

Puesta en
practica

Y

Evaluacion del
desempefio

La vision es una imagen mental de un estado futuro posible y deseable de la empresad, que
proporciona una guia para poder distinguir entre aquello que la organizacién debe preservar y lo
que es susceptible de cambio. Por tanto, determina lo que quiere llegar a ser la empresa: la
vision de Disneylandia es ‘ser el lugar mas feliz del mundo’ y la de Google ‘organizar la
informacién del mundo y permitir su acceso y utilidad universales’.

El lider de la empresa suele ser quien crea la vision, pues hace participe al personal de sus
compromisos y aspiraciones, aunque también puede aflorar a partir de la interaccion entre los
diferentes gerentes o ser una consecuencia de la propia historia de la empresa. Sea cual sea su
origen, es imprescindible que el personal colabore en su puesta en préactica.

5Bennis, W. y Nanus, B. (1985): Leaders: The Strategies for Taking Charge, Harper & Row, New York.
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La vision tiene dos componentes (Figura 1.2): a) el proposito, que se orienta hacia el interior,
con objeto de mostrar quién es y por qué existe la empresa; y b) la mision, con una orientacion
mas externa, que se concreta en qué hace y qué debe hacer la empresa.

El propdsito representa los valores y las creencias organizativas permanentes, que contribuyen a
configurar y moldear el carécter de la empresa. Tiene la vocacion de encarnar su razén de sery
define el porqué de su existencia, por lo que no exige una justificacién externa. Su funcion
consiste en mantener unida a la empresa a medida que esta crece, amplia la linea de productos,
descentraliza la toma de decisiones 0 se expande geograficamente. Al igual que una estrella en
el horizonte, el proposito pretende servir de guia, aunque nunca sera posible alcanzarloS.

Figura 1.2. Componentes de la vision

Propdsito

Objetivos

La mision proporciona descripciones generales de los negocios que abarca la empresa. En una
primera aproximacion el negocio se define por el binomio producto-mercado, es decir, una liea
que productos que la empresa comercializa y los mercados que pretende atender desplegando
los recursos que posee o0 estan a su alcance. También incluye la forma de competir de la
empresa en los diferentes mercados. En concreto, intenta ofrecer respuestas a las siguientes
preguntas: a) ¢cuales son nuestros negocios actuales y cuales seran en el futuro? y b) 4qué
debemos hacer para superar a nuestros competidores en cada uno de los negocios? Por tanto,
la misién tiene dos componentes fundamentales: los negocios que configuran la empresa y los
retos que esta pretende lograr.

Asi pues, el primer componente de la mision se refiere a los negocios que abarcara la empresa,

que, a su vez, determinan el alcance (0 dominio) que define sus limites. Por tanto, la mision

6 Collins, J.C. y Porras, J.I. (1996): “Building your company’s vision”, Harvard Business Review, 74(5) 65-77.
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deberia describir, de manera bastante aproximada y en términos cualitativos, los limites dentro
de los cuales operara la empresa. En este sentido, debe ser lo suficientemente flexible para
incluir las caracteristicas diferenciales de los negocios que la empresa decida incorporar en el
futuro. A menudo, la pequefia y mediana empresa (PYME) comprende un solo negocio, mientras
que la gran empresa abarca varios negocios, identificandose normalmente cada uno de ellos con
una division.

El segundo componente de la mision recoge los grandes retos que la empresa espera lograr
para superar a los rivales en la arena competitiva. Trata de responder basicamente a una
pregunta: ;,qué debemos hacer para superar a nuestros competidores?, esto es, ¢como
pretendemos triunfar en este negocio? De acuerdo con este planteamiento, la mision determina
la individualidad de la empresa y centra la atencién de todo el personal en la idea profunda de
derrotar a los rivales y ser el mejor competidor del mercado, lo cual implica que los clientes
compren nuestros productos en lugar de los de la competencia. Para ello, la mision debe forzar y
retar a la empresa, aunque, a la vez, ser factible.

La vision tiene su maximo impacto cuando despliega los objetivos de la empresa, perdurables en
el tiempo. Pocas declaraciones de vision identifican el beneficio, la rentabilidad o cualquier otro
indicador financiero como el unico objetivo a conseguir. En realidad, la mayoria ni siquiera los
mencionan’. Por lo tanto, aunque toda empresa pretenda maximizar los beneficios a largo plazo,
una buena declaracién de la vision debe comunicar por qué la empresa es especial para, de esta
manera, motivar a los trabajadores, a la par que permite a los clientes diferenciarla de sus
rivales. Los beneficios vienen después: si se trabaja con eficacia, los clientes compraran
nuestros productos, por lo que aumentaran los ingresos y habra beneficios.

Un objetivo es la finalidad de una accion o, lo que es lo mismo, la razén por la que la llevamos a
cabo. Asi pues, los objetivos especifican las condiciones futuras que espera conseguir la
empresa. Determinan ‘qué’ debe lograrse, si bien no especifican ‘cdmo’, ya que la empresa, al
igual que cualquier sistema abierto, posee la propiedad de equifinalidad: dispone de diferentes
alternativas para lograr el mismo objetivo. Los objetivos nos dicen hacia donde hay que ir, lo que
favorece las posibilidades de llegar. De esta forma, sirven de guia en la toma de decisiones y
especifican los criterios a partir de los cuales se podra valorar lo que se vaya consiguiendo. En
suma, los objetivos orientan en una direccion determinada el comportamiento en una empresa,

lo que permite, a su vez, establecer una base para medir el rendimiento.

7 Lipton, M. (1996): -"Demystifying the development of an organizational vision”, Sloan Management Review, 37(4),
83-92.

14



Los objetivos de la empresa se clasifican en dos grandes grupos: econémicos y competitivos.
Los objetivos econémicos son finalistas y en una economia de mercado su logro se hace
indispensable para la supervivencia de la empresa. Los economistas asumen que el objetivo
econdmico de la empresa es maximizar los beneficios o cualquiera de sus multiples variantes
(maximizar la riqueza de los accionistas, el valor econdmico de la empresa o la tasa de
crecimiento futuro, entre otros). Ahora bien, maximizar los beneficios no es un buen indicador
para el trabajador a nivel taller y nada dice a los clientes potenciales y otros grupos de interés
sobre la naturaleza de los productos y la forma de competir de la empresa. Existe un dicho que
dice: el beneficio es a una empresa lo que el aire a una persona, necesario para sobrevivir, si
bien no el objetivo de su vida. La empresa debe formular objetivos competitivos, cuyo logro
contribuye a que los clientes compren los productos de la empresa y no los productos de las
rivales, a la par que ayudan a todos los integrantes de la misma a tomar decisiones en la
direccion acertada.

Los objetivos competitivos son multiples (calidad, costes, flexibilidad, innovacion, plazo de
entrega, servicios y medioambientales, entre los mas importantes). También son transversales,
ya que se formulan para todos los departamentos de la empresa. Los objetivos competitivos
especifican el estado futuro de cosas que la empresa espera alcanzar en relacion con los
productos (o servicios) ofertados, por lo que proporcionan un caracter unidireccional al
comportamiento de los trabajadores y guian sus pensamientos y acciones a un resultado mas
que a otro. Si la empresa no logra alcanzarlos, quedara detras de los competidores debido a una
calidad inferior, unos costes mas elevados o la incapacidad de entregar sus productos a tiempo.
Estos objetivos son de tipo instrumental, ya que su logro tiende a fortalecer la competitividad de
la empresa a largo plazo y, como consecuencia, a maximizar sus beneficios®. Por tanto, en una
relacion causal, los objetivos competitivos son la causa de la mejora de la competitividad de la
empresa y los beneficios son la consecuencia mas deseable, al menos para los accionistas. En
suma, el logro de los objetivos competitivos contribuye a que la empresa obtenga los beneficios
necesarios para compensar a los accionistas, a la par que permite a los clientes identificar la
empresa y diferenciarla de los rivales.

Los objetivos competitivos orientan el comportamiento de los trabajadores al centrar su esfuerzo
y atencion en una direccidn especifica, con lo que se reduce la incertidumbre en la toma de
decisiones. Los buenos objetivos deben cumplir los siguientes criterios®: ser medibles, ser

especificos, ser adecuados, ser realistas, ser temporales y retroalimentarse.

8 Imai, M. (1986): Kaizen —The Key to Japan’s Competitive Success, McGraw-Hill, New York.
9 Scherreik, S. (2001): “Your performance review: Make it perform”, Business Week, 16 de diciembre, 139-140.
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Los objetivos deben ser medibles y poder cuantificarse. Para ello, debe existir un indicador (una
variable) que evalue el avance hacia el cumplimiento del objetivo. Un dispositivo de medicion es
necesario para evaluar el grado en que se logra un objetivo. Por tanto, en la cuantificacion de los
objetivos hay que tener en cuenta dos elementos: a) la variable que se escoge como unidad de
medida y b) la escala con la que se medira la variable. Ahora bien, no conviene caer en la
sobremedicion o tendencia de la mayoria de las organizaciones a formular un nimero excesivo
de objetivos facilmente cuantificables.

Unos objetivos especificos definen de forma precisa el estandar que hay que alcanzar y proveen
un mensaje claro respecto de lo que hay que hacer, por lo que dirigen la atencién y accion del
trabajador hacia el logro final. Deben indicar al empleado, sin lugar a dudas, una conducta
aceptable evitando ambigledades del tipo ‘hazlo lo mejor que puedas’, que permiten al individuo
interpretar casi cualquier actuacion como buena. En concreto, la especificidad se refiere al nivel
que se pretende alcanzar en la escala previamente definida. Por ejemplo, cuando Boeing se
preparaba para lanzar el disefio del avion de pasajeros 727 en los afios sesenta, los gerentes
marcaron un objetivo deliberadamente especifico: el 727 tenia que acomodar a 131 pasajeros,
volar sin escalas desde Miami a Nueva York y aterrizar en la pista 4-22 de La Guardia (se
escogio esta pista de aterrizaje por su longitud, de menos de una milla, demasiado corta para
cualquiera de los aviones de pasajeros existentes en aquel momento). Gracias a un objetivo tan
especifico, Boeing pudo coordinar eficazmente las actuaciones de miles de expertos en
diferentes campos de la ingenieria y la fabricacion. Esto no hubiera sido posible si el objetivo
hubiera sido construir el mejor avion de pasajeros del mundo'©.

Para ser adecuados (apropiados y acordados) los objetivos necesitan desprenderse de la visién
de la empresa y, por tanto, ser consistentes con la misma. De esta forma, el personal no busca
sus objetivos de manera independiente, sino que persigue los de la empresa. Por otra parte, los
objetivos contribuyen a mejorar el rendimiento s6lo cuando los empleados estan comprometidos:
sin ese compromiso, el rendimiento sera menor'!. En general, los trabajadores adquieren un
mayor compromiso cuando participan en el proceso de formulacion de objetivos.

Los objetivos deben ser realistas para que resulte posible alcanzarlos. En esencia, deben ser

factibles y desafiantes. Los objetivos imposibles reducen la motivacién, ya que a nadie le gusta

10 Collins, J.C. y Porras, J.I. (1994): Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, Harper-Business, New
York.

" Donovan, J.J. y Radosevich, D.J. (1998): “The moderating role of goal commitment of the goal difficulty-
performance relationship: A meta-analytic review and critical reanalysis”, Journal of Applied Psychology, 83(2),
308-315
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fracasar. En general, la dificultad del objetivo esta relacionada con el rendimiento12. El
establecimiento de objetivos dificiles, aunque alcanzables, motiva a los individuos a lograr un
alto desempefio por varias razones. En primer lugar, impulsan al personal a concentrarse en su
logro. En segundo lugar, motivan a los empleados a dedicar mucho tiempo y esfuerzo a
desarrollar métodos para alcanzarlos. En tercer lugar, incrementan la persistencia de la gente
para conseguirlos. Si el objetivo es muy facil, tal vez la persona demora su cumplimiento o lo
aborde con desgana.

También debe especificarse el tiempo necesario para alcanzar los objetivos. No obstante,
conviene hacer un seguimiento a intervalos reducidos para comprobar el grado de avance en el
logro de los objetivos y tomar las medidas oportunas cuando sea necesario. Para un periodo
determinado, los objetivos estan afectados por las siguientes variables: a) los objetivos del
periodo anterior, b) la trayectoria actual y pasada de la organizacién, c) la experiencia que otras
organizaciones similares hayan experimentado con los objetivos en el periodo anterior, d) los
recursos totales de que dispone y e) las caracteristicas y oportunidades del entorno competitivo.
Finalmente, hay que tener en cuenta que, sin la oportuna retroalimentacién, los implicados
desconocen los resultados de sus actuaciones y el grado en que estan logrando los objetivos
formulados. Por tanto, la retroalimentacion se hace imprescindible y debe ser rapida y veraz. En
general, los empleados que reciben retroalimentacion especifica y oportuna sobre su
desempefio obtienen mejores resultados.

La estrategia especifica ‘como’ alcanzar los objetivos formulados. Requiere elegir la mejor
alternativa posible entre las varias factibles para lograr los objetivos propuestos. Por tanto,
delimita los recursos a los que tendré acceso la empresa para desempefiar sus tareas y la forma
en que se asignaran. La estrategia es el compromiso de emprender una serie de acciones en
vez de otras, entendiendo dicho compromiso como una asignacion de recursos'®. Asi pues,
cuando la empresa opta por una estrategia decide seguir un curso de accion en lugar de otros.
Las acciones que abarca el curso de accidn expresan como se lograran los objetivos de la
organizacion.

Una estrategia correctamente disefiada contiene cuatro componentes o pilares basicos'*: el
alcance, el despliegue de recursos, la ventaja competitiva y la sinergia.

El alcance (&mbito o dominio) estratégico define la amplitud de la linea de productos que

comercializa la empresa y la extension de los mercados que sirve. Una empresa monoproducto

12 Wright, P.M. (1990): “Operationalization of goal difficulty as a moderator of the goal difficulty-performance
relationship”, Journal of Applied Psychology, 75(3), 227-234

13 Oster, S. M. (1999): Modern Competitive Analysis (3 edicion), Oxford University Press, New York

14 Hofer, C.H. y Schendel, D. (1978): Strategy Formulation: Analytical Concepts, West Publishing Company, St. Paul.
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(especializada) compite sobre la base de un unico negocio (binomio producto-mercado),
mientras que la empresa diversificada gestiona una cartera de negocios. En cualquier caso, el
alcance debe reflejar la mision de la empresa. Ese hilo comun entre sus diversas actividades y
mercados definen la naturaleza esencial de lo que es su negocio y lo que deberia ser.

Una empresa debe ser consciente de su base de recursos para definir la estrategia.
Posteriormente, ha de lograr que los recursos estén disponibles para llevarla a cabo. Es lo que
se denomina despliegue de recursos, que debe ir acompafado por la potenciacion de sus
recursos base: aquellos que contribuyen a crear las capacidades que generan valor para los
clientes. Los recursos no necesitan ser propiedad de la empresa, sino que deben de estar bajo
su control. Cada empresa tiene unos recursos financieros y humanos limitados. Formular una
estrategia consiste en decidir la forma en que los recursos necesarios han de obtenerse y
asignarse en negocios, mercados, departamentos funcionales y actividades.

La empresa despliega los recursos que estan a su alcance para orientarlos, mas alla de las
necesidades actuales, hacia un futuro deseado. Este despliegue o asignaciéon de recursos
conlleva tres importantes caracteristicas: a) condiciona el futuro de la empresa, b) compromete
una ingente cantidad de fondos y c) es irreversible a corto plazo (incluso muchos de los recursos
comprometidos tienen el caracter de inversion irrecuperable o coste hundido).

La ventaja competitiva es todo lo que una empresa hace especialmente bien en comparacién
con sus rivales al crear valor para sus clientes. Se alcanza un valor superior cuando se obtienen
costes de produccion menores que los competidores para productos equivalentes o se diferencia
el producto, de tal manera que sea posible cobrar un precio mayor que el de las rivales. La
ventaja competitiva se hace sostenible cuando los rivales no pueden imitar o sustituir los
recursos y capacidades que la empresa despliega para lograrla.

La sinergia se obtiene cuando los negocios (0 los recursos) gestionados por la misma empresa
se complementan y refuerzan reciprocamente, es decir, cuando dos negocios (0 recursos)
proporcionan unos resultados combinados superiores a la suma de los resultados de esos
negocios (o recursos) gestionados cada uno de ellos de forma independiente. Si la sinergia es
fuerte, una ventaja sostenible en un mercado puede utilizarse para lograr una sostenibilidad
similar en otro.

Existen una serie de factores externos e internos que afectan a la creacion de una estrategia,
sea cual sea el nivel considerado. Estos factores son implicitos a la determinacion de la vision y
los objetivos de la empresa.

La estrategia debe tratar de explotar las oportunidades y contrarrestar las amenazas del entorno.

En consecuencia, debe analizar las fuerzas externas que podrian influir sobre la competitividad
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de la empresa. Para ello, es necesario tener en cuenta tanto el entorno general como el
competitivo. El primero afecta a todo tipo de empresas, mientras que el segundo esta
directamente relacionado con una empresa concreta.

Debe considerarse la totalidad de recursos internos que estan a disposicién de la empresa y
evaluar de manera realista sus fortalezas y debilidades. Antes de intentar explotar una
oportunidad, es imprescindible contar con las fortalezas necesarias.

El modelo tradicional de Harvard de formulacion de la estrategia, denominado ‘modelo de ajuste’,
consiste precisamente en identificar estrategias que alineen o acoplen los recursos y
capacidades de una empresa con las demandas del entorno donde opera, esto es, se trata de un
modelo que pretende utilizar las fortalezas de la empresa para aprovechar las oportunidades que
brinda el entorno, al tiempo que se minimizan las amenazas y se superan las debilidades.

Una empresa diversificada tiene, al menos, tres grandes niveles jerarquicos: corporativo, negocio
(se tiende a identificar con la divisién en la mayoria de las empresas) y departamento. En cada
uno de los niveles se debe explicitar la vision, asi como formular los objetivos y las estrategias
correspondientes (Figura 1.3). En una empresa especializada (monoproducto) el nivel
corporativo se mimetiza con el negocio, por lo que sélo tiene dos niveles jerarquicos.

Figura 1.3. Relacion de la vision, los objetivos y la estrategia con la jerarquia estratégica

NIVEL

Corporativo S Objetivos | Estrategia
Negocio 5 Objetivos Estrategia
Funcion 7 Nision)——-\ Objetives |——-\" Estrategia

La visibn es Unica para la empresa, si bien cada nivel puede resaltar algin aspecto mas
concreto. Los objetivos se formulan de forma jerarquica. La estrategia persigue alcanzar, en
cada uno de los niveles, los objetivos formulados previamente. A su vez, las estrategias de los
niveles inferiores apoyan a las del nivel superior y, aunque cada una tiene sus propios
imperativos, todas se refuerzan mutuamente, es decir, cada estrategia esta limitada por la del
nivel superior, si bien debe ser completa en si misma y congruente con el nivel de

descentralizacion proyectado. Asi pues, cada nivel formula su propia estrategia para un periodo
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de tiempo relevante, que variara dependiendo de la naturaleza del negocio. En general, el plazo
medio estimado es de cinco afios.

Los objetivos competitivos deben formularse en los diferentes niveles jerarquicos. Por ello,
Simon's propone una jerarquia de objetivos, al considerar que el hecho de que la fuerza de los
objetivos depende de otros fines mas lejanos lleva a disponerlos en una jerarquia en la que cada
nivel ha de considerarse como un fin en relacion con los niveles que tiene debajo y como un
medio en relacién con los que tiene encima. Se trata de la cadena medios-fines, en funcién de la
cual se desglosa el objetivo grande y abstracto de la alta direccion en objetivos menores y
concretos a medida que se formulan hacia abajo en la jerarquia organizativa. De esta forma, los
objetivos de los niveles mas bajos de la piramide organizativa facilitan la obtencion de los
objetivos del nivel superior. Asi, de los objetivos de la empresa en su conjunto se derivan los
objetivos de los diferentes negocios, de los que se desagregan de forma coherente los objetivos
mas precisos y especificos de cada departamento funcional. Al emanar de la jerarquia superior,
los objetivos departamentales deben apoyar el logro de los objetivos del negocio (coherencia
vertical). En este proceso de desagregacion también hay que vigilar la compatibilidad de los
objetivos de un departamento con los del resto (coherencia horizontal). Unos objetivos
departamentales contradictorios, junto a la falta de comunicacion, dan lugar a planteamientos
confusos, que perjudican la eficacia e, incluso, la viabilidad del negocio en el mercado.

Estas coherencias vertical y horizontal deben mantenerse también dentro de cada departamento,
ya que los objetivos de los centros de responsabilidad deben ser consistentes entre si
(coherencia horizontal) y con los objetivos del departamento del que forman parte (coherencia
vertical). En caso contrario, los diferentes especialistas, con independencia del nivel que ocupen,
se hipersensibilizaran hacia sus problemas y trataran de alcanzar unos objetivos, que, aunque
validos y tradicionales en su campo profesional, podrian ser contradictorios con los de otros
centros de responsabilidad y, por tanto, entorpecer el logro de los objetivos del departamento.
Este proceso debe desagregarse hasta llegar a la base de la piramide organizativa. Sélo cuando
los objetivos de los trabajadores respaldan el logro de los objetivos departamentales y estos los
de la divisién, se considera el proceso de formulacion de objetivos lo suficientemente completo.
Asi pues, los objetivos individuales y organizativos deben estar vinculados unos con otros.

Esta jerarquia de objetivos conlleva diversas ventajas. En primer lugar, se vinculan objetivos
especificos con cada nivel sucesivo de la empresa. En segundo lugar, cada trabajador conoce
exactamente las contribuciones que debe hacer a la empresa, lo que facilita su evaluacion y la

asignacion de recompensas en funcion de los objetivos acordados. En tercer lugar, debido a que

15 Simon, H.A. (1957): Administrative Behavior (2° edicién), Free Press, New York.
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los trabajadores y los gerentes conocen los objetivos a lograr, la jerarquia de objetivos facilita el
flujo ascendente y descendente de informacion relacionada con el trabajo.

La estrategia de la empresa diversificada se denomina estrategia corporativa. La estrategia de la
unidad de negocio también recibe el nombre de estrategia competitiva y la estrategia de un
departamento se conoce como estrategia funcional (Figura 1.4). En una empresa monoproducto
no tiene sentido la estrategia corporativa, pues cuenta con un unico negocio.

Figura 1.4. Niveles de estrategia

Estrategia corporativa:

Empresa c<Dénde (en qué negocios) queremos competir?

Estrategia de negocio:
¢Coémo derrotamos a nuestros competidores?

Divisién de autos Divisién de camiones Divisién de tractores

Estrategia funcional:
£Qué actividades llevamos a cabo?

Produccién Marketing Recursos humanos

Investigacion

Finanzas
y desarrollo

La estrategia corporativa abarca las actuaciones necesarias que deben emprenderse para
obtener una ventaja competitiva mediante la seleccién y direccién de una combinacién de
negocios. En esencia, una estrategia corporativa permite que toda la empresa sea algo mas que
la suma de sus diferentes negocios y conlleva las siguientes iniciativas: a) administrar la cartera
de negocios presente y futura; b) apoyar y aprobar las actuaciones de los diferentes negocios y
funciones con el fin de alcanzar ventajas competitivas sostenibles en los mercados donde
comercializan sus productos; c) aprovechar sinergias entre los negocios; y d) obtener los
recursos corporativos necesarios y distribuirlos entre los negocios y las funciones de la empresa.
La estrategia de negocio (o0 estrategia competitiva) define como crear y fortalecer la
competitividad a largo plazo del negocio con objeto de derrotar a los competidores. Para ello,
debe centrarse en: a) determinar el alcance del negocio; b) responder a los cambios del entorno
y, siempre que sea posible, tomar la iniciativa; c) lograr que los diferentes departamentos
funcionales proporcionen sinergias y apoyen la estrategia de negocio; y d) desplegar los
recursos necesarios para lograr una ventaja competitiva sostenible.

La estrategia funcional es el conjunto de actividades que se llevan a cabo para desplegar los
recursos de un departamento concreto. Debe apoyar y reforzar la estrategia de negocio para
apalancar la ventaja competitiva. Incluso, en algunos casos, puede ser la base de la misma. La

estrategia funcional de un departamento debe complementar y ser coherente con el resto de
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estrategias funcionales y crear sinergias intradepartamentales. En este contexto es donde se

desarrolla la estrategia funcional de recursos humanos.

1.3.1 Objetivos y estrategia de la funcion de recursos humanos

En el marco de una perspectiva estratégica de la direccidén de recursos humanos, los objetivos
de la direccidn de recursos humanos pueden clasificarse en tres categorias: a) competitivos; b)
funcionales (explicitos e implicitos) y ¢) economicos. Son tres categorias complementarias,
nunca excluyentes entre si. Los objetivos competitivos se desprenden de la vision de la empresa
y deben ser apoyados por todos los departamentos funcionales, incluido el departamento de
recursos humanos. Los objetivos funcionales deben reforzar los objetivos competitivos y son
propios de cada departamento. Los economicos son, en realidad, una consecuencia de todo lo
anterior.

Los principales objetivos funcionales explicitos en la direccién de recursos humanos son los
siguientes: a) atraer candidatos potencialmente cualificados y capaces de desarrollar o adquirir
las competencias necesarias por la empresa; b) retener a los empleados deseables; ¢) motivar a
los empleados para que estos adquieran un compromiso con la empresa y se impliquen en ella;
y d) ayudar a los empleados a crecer y desarrollarse dentro de la empresa. Dos son los objetivos
funcionales implicitos relacionados con los recursos humanos: la mejora de la calidad de vida en
el trabajo y el cumplimiento de la legislacion. Hay programas y enfoques cuyo proposito es
mejorar la calidad de vida en el trabajo y en los que el departamento de recursos humanos
desempefia un papel importante a la hora de su implantacién (interviniendo sobre el disefio del
trabajo, disefiando sistemas de carreras y de formacion, sistemas retributivos equitativos,
trabajos mas ergonomicos, etc.). Igualmente, la empresa debe acatar leyes, normas, arbitrajes y
decisiones de los tribunales, los cuales afectan a todas las funciones y actividades de la
direccion de recursos humanos. De hecho, el marco normativo debe respetarse de modo
escrupuloso y fijar los limites de actuacioén de la empresa.

Los objetivos competitivos son eficiencia, calidad, plazos de entrega, innovacion y eco-eficiencia,
entre otros. Estos objetivos son comunes a todos los departamentos de la empresa. Por ultimo,
los objetivos econdmicos se refieren a la rentabilidad y a los beneficios, esto es, al incremento de
valor de la empresa.

En cuanto a la estrategia de recursos humanos, existe una gran variedad de modelos, si bien la
investigacion se centra basicamente en tres enfoques: universalista, contingente y enfoque

basado en los recursos.

22



El enfoque universalista (practicas laborales de alto rendimiento o alto compromiso) considera
que existe una relacion entre determinadas préacticas de recursos humanos y el desempefio
organizativo. Uno de los modelos mas difundidos es el de Pfeffer'é, que identifica siete practicas
de alto rendimiento: a) seguridad en el empleo, b) contratacion selectiva, ¢) equipos autodirigidos
y descentralizacion en la toma de decisiones, d) retribucion relativamente alta y contingente a los
resultados, e) formacion intensiva, f) reduccion de estatus y barreras jerarquicas y g)
participacion de los empleados. En general, es la sinergia entre las practicas las que las hace
superiores a una aplicacion individualizada.

El enfoque contingente niega la existencia de practicas o sistemas de recursos humanos
mejores que otros en todas las circunstancias, al asumir que su relacion con el rendimiento
organizativo siempre estara condicionada por terceras variables con las que debera ser
consistente. Por ejemplo, un modelo considera que el conjunto de las practicas dependera de la
estrategia elegida para competir.

Seguidamente, mostramos el enfoque basado en los recursos, que en la actualidad es el mas
utilizado por los investigadores. De acuerdo con Barney'?, el capital humano proporciona una
ventaja competitiva sostenible cuando es valioso, escaso, dificil de imitar y no tiene sustitutos. A
continuacion, se analizan los factores que condicionan el cumplimiento de dichos criterios.

Como la mayor parte de los intangibles, el valor de los empleados de una empresa no aparece
en el balance de situacién. El capital humano es valioso si: a) posee las competencias
necesarias para llevar a cabo las actividades que satisfacen las necesidades de los clientes y b)
estd comprometido con la empresa manteniéndose leal. La competencia es una condicion
necesaria. El compromiso es un valor en alza. Los inversores prefieren empresas con
empleados comprometidos, ya que estos contribuyen activamente a satisfacer las necesidades
de los clientes. A su vez, los empleados comprometidos se sienten orgullosos y satisfechos por
pertenecer a la organizacion, lo que mejora su motivacion y potencia su lealtad a la misma. Todo
ello repercute favorablemente en la rentabilidad empresarial. En este sentido, un personal
profundamente implicado con la organizacién sustenta una cultura que facilita la obtencién de un
producto eficiente y/o valioso para los clientes.

En cuanto a la escasez, se podria argumentar que el capital humano es abundante, ya que, en
general, todos los paises tienen tasas apreciables de paro, o cual indica que existe un stock de
trabajadores disponible en el mercado laboral. Sin embargo, dicha afirmacion carece de validez

16 Pfeffer, J. (1998): “Seven practices of successful organizations”, California Management Review, 40(2), 96-124.
17 Barney, J.B. (1991): “Firm resources and sustained competitive advantage”, Journal of Management, 17(1), 99-
129.
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si se considera el tipo de oferta de trabajadores a la cual nos referimos. Si los puestos de trabajo
son de bajo contenido profesional y no requieren que los trabajadores posean competencias
relevantes, el exceso de oferta en el mercado de trabajo hace que los trabajadores no sean
escasos. Ahora bien, demanda y oferta de trabajo no son homogéneas. Las empresas cuentan
con diferentes puestos de trabajo, que requieren determinadas competencias, y, por otra parte,
los individuos difieren en el tipo y nivel de cualificaciones. Es mas, cualquier individuo tiene
alguna ventaja sobre los demas, pues siempre poseera alguna informacion Unica de la que
puede hacerse un uso beneficioso, pero que sélo puede utilizarse si las decisiones que
dependen de ella se delegan en el individuo en cuestion o permiten su cooperacion activa. En
estos casos, dicho recurso puede resultar escaso al no ser un denominador comun a todos los
trabajadores disponibles en el mercado.

La escasez del recurso humano puede medirse a través de la base de conocimiento que
acumula. Ello implica que los individuos con competencias superiores son, por definicion,
escasos. Estos individuos son el adhesivo para integrar los recursos de la empresa creando una
ventaja competitiva.

Para que un recurso sea dificil de imitar es necesario que los competidores no sean capaces de
duplicarlo a la vez que las circunstancias en las que dicho recurso actia. El argumento de la
inimitabilidad del factor humano puede apoyarse en cuatro pilares: a) la unicidad, b) la
dependencia de la trayectoria, c) la ambigiedad causal y d) el caracter idiosincrasico.

La disponibilidad de trabajadores con cualificaciones excepcionales induce a la unicidad: por
ejemplo, un equipo de fatbol con el mejor delantero del mundo. La dependencia de la trayectoria
se apoya en que la empresa crea su historia a través del desarrollo de su propia cultura y
procedimientos, por lo que su imitacion requiere un largo periodo de tiempo y resulta
excesivamente costosa para los competidores’8. Por ello, la actuacion superior de un equipo de
trabajo es dificil de duplicar debido a la dificultad de constituir en poco tiempo un grupo
cohesionado.

La ambigiedad causal es consustancial a la complejidad social (multiples trabajadores
interdependientes) y se manifiesta basicamente en el trabajo en equipo. La produccidn en equipo
es aquella en la que: a) no es evidente y, por lo tanto, resulta costoso averiguar la aportacion de
cada factor o participante en la obtencion del producto total; y b) el resultado obtenido por un
conjunto de recursos es superior a la suma del resultado que por separado obtendrian dichos
recursos. Puesto que el output del equipo no es la suma de los outputs individuales de cada

18 Wright, P.M., McMaham, G.C. y McWilliams, A. (1994): “Human resources and sustained competitive advantage:
A resource-based perspective”, International Journal of Human Resource Management, 5(3), 301-326
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participante, es imposible identificar la fuente de ventaja competitiva que surge de la produccién
de un equipo de trabajo. Ademas, dado que el capital humano es escaso (en el contexto en que
se ha definido previamente), es improbable que un competidor pueda crear un equipo con
exactamente los mismos atributos que el de la propia empresa vy, asi, reproducir su ventaja
competitiva. No obstante, esta barrera podria superarse contratando equipos completos, pero
incluso la efectividad de estos estaria sujeta a las relaciones que mantienen con otros equipos
dentro de la misma empresa . De esta forma, contratar al equipo apropiado implicaria contratar
los grupos con los que interactua, lo que, en definitiva, supondria adquirir la empresa. Incluso
ante esta circunstancia, la efectividad del equipo de trabajo estara sujeta a que sus miembros no
abandonen la empresa y contintien funcionando de igual modo bajo la nueva direccioén.

No todo el capital humano es homogéneo, sino que puede ser de caracter especifico (o
idiosincrasico) si su valor en el seno de una transaccion es superior al que poseeria bajo
cualquier otra. Sucede cuando los individuos poseen conocimientos validos Unicamente para
realizar ciertas tareas o para ocupar un puesto determinado en una empresa concreta. Un
ejemplo tipico es el del picador que extrae carbdn de la mina. Un caso importante de
especificidad es el trabajador que desarrolla redes de comunicacion entre trabajadores clave vy el
resto del personal de la empresa, incluidos los consumidores finales. Tal entramado de
relaciones sociales es dificil de duplicar y, por lo tanto, puede constituir el pilar para la creacién
de una ventaja competitiva. Ademas, es razonable pensar que el conocimiento y confianza que
se desarrollan a lo largo del tiempo tengan valor unicamente en el seno de dicho contexto. Por
ello, un sistema de recursos humanos valido para una fabrica no necesariamente genera
resultados positivos en las nuevas plantas. Esta falta de consolidacion de las practicas de
recursos humanos en nuevos contextos se debe precisamente a la distinta naturaleza de estos,
lo cual pone de manifiesto que no se puede replicar la forma en que se desarrollan las relaciones
humanas, incluso entre contextos que a priori pueden ser muy afines como son una matriz y una
filial. De igual modo, se debe tener presente que las habilidades para trabajar en un equipo no
son exactamente iguales a las necesarias para trabajar en otro, debido a que la capacidad de
trabajar de forma efectiva, dados los miembros determinados de un equipo, depende de la
interaccion entre sus personalidades.

La insustituibilidad del factor humano hace referencia a la dificultad de que otra empresa pueda
compensar una ventaja basada en el capital humano con otros recursos, como, por ejemplo, una
tecnologia superior. Asimismo, conviene recordar que el capital humano es el recurso que
contribuye a integrar las capacidades elementales en otras de orden superior. Dichos

argumentos avalan su calificacion como insustituible.
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1.4  El departamento de recursos humanos

El departamento de recursos humanos de cualquier empresa debe intentar anticiparse a las
situaciones y ser el primero en plantear acciones que permitan responder a las amenazas y
aprovechar las oportunidades antes que sus competidores, esto es, el departamento de recursos
humanos debe ser proactivo.

Para lograrlo debe partirse de una serie de premisas: a) los directores de recursos humanos
deben disponer de las competencias necesarias; b) debe integrarse la direcciéon de recursos
humanos en la gestién general de la empresa, participando de forma activa en la toma de
decisiones; c) las politicas de recursos humanos deben aplicarse en el conjunto de la empresa; y
d) el departamento de recursos humanos debe tener poder y autoridad suficientes como para
garantizar la aplicacion de sus politicas sin discriminacion y de acuerdo con la legalidad.

Ahora bien, el peso del departamento de recursos humanos estara condicionado por la
percepcion y valor que la alta direccion otorgue a las actividades de recursos humanos. Un
reflejo de ello serd su estatus dentro de la empresa, que, a su vez, explica los papeles
asignados.

Para desarrollar plenamente los papeles que debe asumir el departamento de recursos
humanos, su maximo responsable debe estar en la cuspide de la organizacion, lo que le
permitira disefiar las politicas de recursos humanos que afecten al conjunto de la empresa,
integrandolas en la gestion global de esta y disponiendo del poder necesario para aplicarlas.

El estudio de los papeles del director del departamento de recursos humanos es imprescindible,
pues, de hecho, los analisis realizados sobre su actividad suelen ser criticos con su desempefio
(Cuadro 1.5).

Cuadro 1.5. Los directivos de recursos humanos no dan la talla

La gestion de personas tiene que cambiar. No puede permanecer ajena a asuntos como la congelacion
salarial, el conflicto generacional, la prolongacion de la edad de jubilacion y la futura fuga de talento que
ya estan condicionando el funcionamiento de las organizaciones. Algunas empresas como ING Direct
han decidido transformar su modelo creando un &rea de consultoria dentro del departamento de
recursos humanos. “Actlia como socio permanente de las distintas areas de la compaiiia. Con el
conocimiento especifico de lo que sucede en cada unidad, estos partners son capaces de adelantarse a
las necesidades de los diferentes departamentos y ofrecerles soluciones a medida, por ejemplo en
gestion del cambio, identificacion del talento, gestion del desempefio y nuevas contrataciones”, explica
Fernando Cordova, director de recursos humanos de la entidad. Iniciativas de este tipo contribuyen a
alinear la gestion de personas con el negocio, pero aun queda mucho por hacer.

Este area necesita una puesta a punto importante si quiere fidelizar y comprometer a la plantilla. Segun
un estudio de Mercer, so6lo el 15% de las actividades de recursos humanos son estratégicas. Sin
embargo, el 65% de las areas de gestion de personas se consideran a si mismas socios estratégicos.
¢A qué dedica su tiempo este departamento? Fundamentalmente a prestacién de servicios (27%) y a
archivos y reportes (18%) e invierten el mismo tiempo (14%) en el disefio de programas o sistemas de
recursos humanos y en gestiones internas. Las cosas tienen que cambiar. “Falta dar un salto cualitativo,
de lo contrario la funcién nunca se podra despegar de la parte administrativa”, dice Yolanda Gutiérrez,
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socia de Mercer, quien afiade que los directores de recursos humanos deben dejar de ser técnicos y
tener una vision mas amplia del negocio. El 26% de los participantes en el informe de Mercer afirma que
el departamento de recursos humanos aun no es un socio estratégico pero estd aumentando su
influencia.

Alicia Malumbres, socia de Avalon, asegura que “hasta ahora, los departamentos de recursos humanos
han tenido en cuenta las necesidades de las empresas. Es el momento de hacer un esfuerzo para servir
al empleado y tienen que ayudarle a que todo funcione. Los trabajadores son un recurso, porque
trabajan por un sueldo, pero también son humanos vy, si se les trata como una maquina, no producen”.
ifiigo Manso, consejero delegado de la misma firma, afiade que “es necesario reestructurar la seleccion
y el estilo directivo. Los conceptos de seleccién y desarrollo tienen que estar integrados. Y, por
supuesto, si se considera a los recursos humanos como una funcién estratégica, debe estar
representada en el comité de direccion”.

Segun un estudio de Mercer, sdlo el 15% de las actividades de recursos humanos son estratégicas. Sin
embargo, el 65% de las areas de gestion de personas se consideran a si mismas socios estratégicos.
Segun Carlos Recarte, socio de Neumann International, el papel de esta area debe servir para conseguir
que el ambito de trabajo sea el adecuado: “En sus manos esta generar un entorno de trabajo en el que
los profesionales puedan desarrollarse. Para ello son necesarias grandes dosis de comunicacion vy
transparencia. Los planes homogéneos no existen, y hay que conocer a la plantilla, a los jefes,
acompafandolos en su crecimiento profesional”. Carmen Carvajal, directora de recursos humanos de
Psicosoft, asegura que “en los tiempos dificiles hay que ser valiente y no huir del conflicto. La solucién
pasa por una comunicacion clara y transparente de la situacion y por hacer una politica salarial que
discrimine positivamente a aquellas personas mas comprometidas”.

Claves para ajustar el cambio

Para una buena puesta a punto, lo primero que debe cambiar es el perfil del director de recursos
humanos. Elisabeth Roux, directora general de Penna, opina que los méaximos responsables de
personas deben ser mas creativos y audaces en sus soluciones. “Se van a lo clasico, a lo que saben que
funciona”. Otro de los aspectos que sefiala Roux es que estos directivos deben conocer y manejar con
mas soltura el impacto en numeros de sus acciones y sus medidas: “Tienden a hacer mucha teoria, pero
no son buenos en anticipacién y en el calculo del dato. Por ejemplo, tenemos casos de directores que no
habian presupuestado posiciones en nuevas areas de negocio”.

La congelacidn y el recorte salarial que impera en buena parte de las empresas es uno de los factores
que dificulta la motivacién de los empleados. Josep Ginesta, director del area de personas de la UOC,
afirma que “hay que fomentar la compensacion emocional, aquella que tiene que ver con el proyecto y
su estabilidad, con el equipo al que se pertenece y con retribucion en intangibles. Todo esto supone un
menor coste y genera compromiso”. El estudio de IBM Trabajar mas alla de las fronteras —recoge la
opinién de mas de 700 directores de recursos humanos en todo el mundo— confirma que el sueldo no lo
es todo. Alejandro Modarelli, director del area de consultoria de recursos humanos de IBM, comenta que
“en los paises desarrollados, los empleados valoran mas tener un buen equilibrio entre la vida laboral y
personal que un buen sueldo”.

Otro de los asuntos que requiere un ajuste es la convivencia de distintas generaciones en la misma
organizacion. Modarelli propone a los directores de RRHH dos palancas para solucionar el conflicto: La
gestion del talento desde el punto de vista individual y desde una perspectiva global. “En primer lugar,
para los puestos de menor relevancia se puede establecer un programa de rotacién entre distintas areas
para mejorar sus conocimientos y experiencia. Los perfiles senior son una solucién para hacer coaching
a los mas jbvenes y facilitar asi que el talento pase de generacion en generacion”. Desde el punto de
vista global, Modarelli observa una gran oportunidad en las multinacionales: “Pueden aprovechar el
conocimiento y experiencia de los empleados més mayores en los paises en crecimiento, movilizando
talento hacia esas zonas en desarrollo”.

Sobre los perfiles senior, Ignacio de Jorge, responsable del area de consultoria de recursos humanos de
Penna, sefiala que “muchas veces hablamos de meritocracia, pero en realidad hay unas etiquetas
ocultas de edad que dicen que a partir de una determinado momento una persona no es talento porque
ya no tiene proyeccion. Lo que llamamos meritocracia, a veces no lo es tanto”.

Aprovechar todo el potencial

En cuanto a los mas jovenes la directora general de Penna propone aprovechar el pipeline del talento
desde la edad més temprana: “Identificarlo antes de trabajar con ellos. Esto se hace muy bien en el
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sector de retail por parte de multinacionales como WallMart, Fnac o Leroy Merlin. La tienda es un
escenario con mucha riqueza de experiencias para desarrollar talento joven, con promociones internas y
planes de carrera potentes: tienen una proyeccion rapida a jefe de seccion, sector y tienda”. Nuno
Cardoso, director de recursos humanos de Leroy Merlin Espafia, afirma que “el verdadero motor de las
empresas son las personas, y por tanto, nuestros esfuerzos deben ir dirigidos a conseguir su mayor
compromiso en los proyectos”.

La clave para una gestion eficaz de personas pasa por alinear a la gente con el negocio. Joan Daura,
socio de PwC, concluye que “si recursos humanos no esta pegado a la estrategia empresarial yerra el
tiro. La funcién debe proporcionar los mecanismos necesarios para desarrollar el talento en cada uno de
los puestos. Hay que trasladar la burocracia a una gestion mas transversal’. Para Josep Ginesta, de la
UQOC, “las grandes politicas de recursos humanos deben dejar paso a la microgestion de personas. Se
debe de producir el paso desde las direcciones de los equipos para desarrollar modelos organizativos
descentralizados y en los que la proximidad se convierte en el aliado para la gestién de personas”.

Fuente: Mateos, M. (2011): “Los directivos de recursos humanos no dan la talla”, E/ Mundo.
Mercados, 160, 13 de febrero de 2011, 21-22.

El director de recursos humanos debe ser participe activo de la estrategia de la empresa y
responsabilizarse de la ejecucion de las politicas de recursos humanos derivadas de un
planteamiento estratégico. Un director de recursos humanos debe realizar en concreto las
siguientes actividades:

e Arquitectura de recursos humanos. El director de recursos humanos debe realizar un
diagndstico de necesidades, de acuerdo con el cual ‘el arquitecto de recursos humanos’
debe ser capaz de crear un plan maestro bien adaptado a los elementos estratégicos del
contexto organizativo.

e Construccion de recursos humanos. Posteriormente, el director de recursos humanos
debe establecer las politicas mas concretas en las diversas areas (disefio de puestos,
seleccion, formacion, gestion de carreras, retribucion, comunicacién, etc.) que permitan
poner en practica la estrategia de recursos humanos.

e Facilitacién y liderazgo. Para cambiar las politicas en vigor en un momento dado o poner
en practica otras nuevas, el director de recursos humanos tiene que liderar los cambios,
haciendo que los planes se cumplan, manejando resistencia y creando compromiso.
Asimismo, el director de recursos humanos es el lider de un equipo de profesionales y
debe ser capaz de distribuir y ejecutar con eficacia sus inversiones con la direccion de
linea.

e Conciencia de la organizacién. Las cuestiones éticas y de responsabilidad social que
surjan en el desarrollo de la actividad empresarial y la aplicacion de las politicas de
recursos humanos deben ser especialmente importantes para el director de recursos

humanos.
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e Coaching. El director de recursos humanos debe ser un entrenador personal de la alta
direccion, alguien que pueda asesorar a la primera linea ejecutiva acerca de como
alcanzar sus objetivos, como manejar las relaciones con las personas afectadas y
ayudar al resto de la direccion a llevar sus acciones a cabo.

No todas las decisiones de recursos humanos se toman en la cuspide del departamento, sino
que algunas se descentralizan. Desde arriba suelen transmitirse las lineas basicas que deben
inspirar la direccion de recursos humanos, mientras que se dota de ambitos de libertad a los
responsables jerarquicos de la gestion de las politicas marcadas. Cuando las empresas tienen
divisiones, en la sede central suele existir un departamento de recursos humanos encargado de
marcar las grandes lineas estratégicas del grupo en dicho area, que sirven como marco de
referencia a los distintos responsables de las divisiones o unidades del negocio, los cuales son
responsables de adaptarlas a la situacion particular de su ambito de direccion.

Los directores de recursos humanos disefian las estrategias, politicas y practicas de direccion,
pero son los responsables funcionales quienes cuentan con relacion directa con el personal de la
empresa: son los encargados de su implantacion. La direccién de recursos humanos dispone de
los conocimientos, las capacidades y las habilidades para articular el modo mas eficaz de
gestion, sirviendo, asi, de apoyo al resto de la empresa. Sin embargo, son los directores y
supervisores quienes gozan de la capacidad para tomar decisiones que inciden en el
comportamiento de aquellos que estdn bajo su responsabilidad, por lo que, en definitiva,
manejan los criterios que posteriormente determinan una promocién 0 una compensacion

monetaria, por ejemplo.

1.4.1 Funciones y actividades de la direccién de recursos humanos

Hoy en dia la direccion de personal es la funcién que se ocupa de como dirigir a los empleados
de una empresa para que esta y aquellos logren sus objetivos. Para atender a una clasificacion
de las funciones de la direccion de los recursos humanos deben plantearse, en primer lugar, una
serie de cuestiones que, a través de su respuesta, nos conducen a las funciones basicas desde
una perspectiva directiva:

e ;Qué debo hacer en mi empresa y como organizarla al efecto?: disefio de puestos y

descripcion de funciones y responsabilidades.
e ;Cuantos empleados necesito para hacerlo?: planificacion de la plantilla, tanto a nivel

cualitativo como cuantitativo.
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e ;Quiénes deben o pueden hacerlo?: reclutamiento, seleccion y socializacion de
empleados.
e ;Cbmo deben hacerlo?: formacién de los empleados para el puesto de trabajo y para el
desarrollo de su carrera profesional.
e ;Cuénto vale que lo hagan? ;Qué tal lo estan haciendo?: evaluacion del rendimiento de
los empleados, valoracion de puestos y retribucion.
A continuacién, ampliaremos el contenido de cada una de dichas funciones de recursos
humanos. La planificacion de los recursos humanos intenta determinar, por una parte, las
necesidades, tanto cuantitativas como cualitativas, del personal, partiendo de los objetivos y la
estrategia que ha establecido la empresa para un determinado horizonte temporal y, por otra
parte, conocer si las disponibilidades de los recursos humanos se ajustan, en cada momento, a
dichas necesidades. De este modo, sirve para indicar: a) cuantos empleados y de qué clase se
necesitan; b) como se conseguirén los empleados (mediante reclutamiento externo o mediante
trabajo y promocion interna); y c¢) las necesidades de formacion que tendra la empresa.
El andlisis de puestos de trabajo pretende conocer, por un lado, sus contenidos (qué se hace,
como se hace y por qué se hace) y, por otro, los requisitos mas relevantes para su correcta
ejecucion. En consecuencia, se relaciona muy directamente con el reclutamiento, la seleccién, la
formacion, las carreras, la valoracion de puestos y la retribucion.
Una vez determinadas las necesidades de recursos humanos de la empresa y sus vinculos con
el conjunto de la misma, deben cubrirse los puestos de trabajo. La dotacion de personal consiste
en reclutar a los aspirantes a un puesto de trabajo (candidatos), seleccionar a los mas
adecuados y orientarlos y asignarlos a los distintos puestos. Son actividades que sirven tanto
para los candidatos internos, que ya trabajan en esa empresa, como para los externos, que
todavia no pertenecen a ella.
Dos areas que han incrementado el interés de la direccion de recursos humanos en los Ultimos
afios han sido la formacién y perfeccionamiento y la planificaciéon y gestion de la carrera
profesional. De hecho, muchas empresas recurren a actividades de formacion vy
perfeccionamiento para seguir siendo competitivas en un mundo caracterizado por una evolucion
tecnoldgica acelerada. Asimismo, debido a los impresionantes costes derivados de la rotacion de
personal, muchas empresas elaboran trayectorias profesionales cuyo propdsito es ayudar a los
empleados a desarrollar sus carreras dentro de la organizacion.
La evaluacién es critica para conocer y hacer un seguimiento de la contribucion de los
empleados, ademas de permitir tomar decisiones en cuanto a ascensos, traslados, formacion y

retribucion (reconocimiento de las diferencias individuales).
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La retribucion de las personas se realiza en funcion del valor del puesto de trabajo, de sus
contribuciones personales y de su rendimiento. El sistema de retribucion de las empresas tiene
un importante impacto tanto en la capacidad de atraccion de personas como en el de su

retencion.

Web

www.greatplacetowork.es. Este sitio web incluye, entre otras cuestiones de interés, la lista de las

cincuenta mejores empresas para trabajar en Espafia en 2012, asi como el enfoque utilizado

para realizar dicha clasificacion.

Ejercicios y cuestiones

1. Documéntese recurriendo a trabajos de pensadores clasicos y contemporaneos y, tras dicho
periodo de revision, redacte un articulo (aproximadamente 1 & 2 paginas) acerca de la
naturaleza humana. A continuacion, en otra pagina, intente deducir algunas implicaciones de

lo que ha descubierto mediante el proceso de documentacion sobre la vida empresarial.

2. (Es posible para una empresa compatibilizar el deber de cuidado para con todos sus
empleados y un alto nivel de eficiencia en costes? Documéntese antes de responder a esta

pregunta.

3. Elija una empresa real y, tras aprovechar la informacion que pueda encontrar sobre ella,
argumente sus respuestas en relacion con las siguientes preguntas: a) ;qué hace a esa
empresa distinta?, b) ;en qué es especialmente buena la empresa trabajando?, c) ;qué ha
llevado a la empresa a tener éxito? y d) ;,como podria intervenirse en la funcién de recursos

humanos para mejorar la posicion competitiva actual de la empresa?

4. Investigue acerca de la pregunta siguiente y, a continuacion, responda redactando un
ensayo. ¢En qué media existe una ‘forma perfecta’ en la direccion de los recursos humanos

de una empresa? En su ensayo considere argumentos a favor y en contra de la proposicion.

5. Seleccione dos empresas de un mismo sector, una con una estrategia competitiva de
liderazgo en costes y otra con una estrategia de diferenciacién apoyada en la alta calidad.
Partiendo de la informacién publica disponible (por ejemplo, webs corporativas), examine las
diferencias aparentes entre las politicas de recursos humanos de ambas organizaciones

(con respecto, por ejemplo, al reclutamiento, a la formacién, a la promocion y a la
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compensacion). ;En qué medida una estrategia competitiva distinta parece dar lugar a una

politica de recursos humanos también distinta?

6. La empresa Tarambana, SA lleva muchos afios dedicandose a la produccion de bolsos de
cuero. Sin embargo, nadie se habia fijado hasta esta primavera de las pérdidas registradas
el pasado afio, producto de una terrible disminucion de las ventas. No se habia conocido
nada igual desde principios de los afios cuarenta. El propietario y gerente de la empresa
reune a los directores financiero, de ventas, de produccién y recursos humanos para buscar
alguna solucion. Sin embargo, aquel dia, para colmo, su coche pinché de camino a la oficina
y llegd tarde a la reunién. En la sala de juntas, sus subordinados discutian acerca de la
capacidad mental del jefe. ;Para qué los reunia? Total, ya se sabia, el mercado estaba mal
y no se vendia. Tenia que echar a una buena parte del personal y trabajar bajo minimos
hasta que esto empezara a mejorar. Sin embargo, ¢quién le pondria el cascabel al gato?

El director de produccion sefialé a sus comparieros que la semana pasada, el rancio jefe le
habia dicho que su nieta preferida habia pedido para su cumpleafios un bolso de una
artesana que solo tenia una pequefia tienda y que habia empezado vendiendo en las calles.
El director de ventas constatd que a él también le habia hecho el mismo comentario, que
habia investigado y que si, eran unos bolsos de colores estridentes, formas desiguales y
respecto a la disefiadora sélo destacd que era una excéntrica. Los demas callaron, ya que el
tema no iba con ellos.

Llega entonces el propietario-gerente. Todos se ponen de pie. Les pide que se sienten y
comienza la reunion. El propietario-gerente cede la palabra el director financiero, que no se
extiende mucho, pues sélo puede decir lo que ya conocen todos. Le toca el turno al director
de ventas que sefiala que él piensa que, ya hace muchos afios, habria sido necesario
innovar en el disefio de los bolsos, pero que duda mucho que los trabajadores de la linea
sean capaces de asumir el cambio. El director de produccién dice que se esta produciendo
como se producia, si bien Ultimamente de modo mas eficiente, que los bolsos son de primera
calidad, desde el material hasta el cosido final y que, en consecuencia, no hacen falta
nuevos cambios. Por ultimo, toma la palabra el director de recursos humanos, que sefiala
que no sabe qué hace alli, que parece que tendria que estar preparando los papeles de
aquellos a los que se va a despedir y que a estas alturas no tiene preparadas las néminas
del mes, lo cual es su obligacion. El propietario-gerente da un golpe encima de la mesa y
hace pasar a su nieta.

a) ¢Qué papel desempefia la nieta del propietario-gerente en este dilema?

b) ¢Qué valoracion le merece el comportamiento de cada uno de los directores? ;Y el de
recursos humanos?

c) ¢Qué decisiones adoptaria si fuera el propietario-gerente?

d) ¢Qué cree que debe hacer el director de recursos humanos de esta empresa?

7. El ranking de las mejores empresas para trabajar

El ranking de Las Mejores Empresas para Trabajar que elabora cada verano Actualidad
Econdmica basa su puntuacion en un completo cuestionario, elaborado y revisado para cada
edicion por prestigiosos expertos, con un centenar de preguntas que suman mil puntos. Se
contacta cada afio a mas de 500 empresas. Aunque muchas prefieren declinar la invitacion
(especialmente en afios dificiles como el actual), en 2012 hemos vuelto a batir récord de
participacion con 191 cuestionarios recibidos, completados por los departamentos de Recursos
Humanos de las empresas participantes. Los Unicos requisitos para participar son llevar mas de
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cinco afios en Espafia y tener una plantilla superior a los 100 empleados. Se valoran los
siguientes aspectos:
e (Gestidn del talento (230 puntos). Aborda la proyeccidn profesional, el rendimiento
y la rotacion no deseada, entre otros asuntos.
e Retribucion y compensacion (215 puntos). EvalUa la combinacion de salario fijo y
variable, la remuneracion en especie y los beneficios sociales.
e Ambiente (220 puntos). Horario, teletrabajo, conciliacién, etc.
e RSC (50 puntos). Politicas sociales y de voluntariado en las que se involucra a la
plantilla.
e Formacion (225 puntos). Valora la inversion en formacion en el empleado
(subvencién de master propio o en el extranjero, etc.).
e Empleados (60 puntos). Dos empleados cuentan su experiencia.
Al ‘Blog de Gonzalo’ acceden cada semana més de 7.000 empleados de Banesto y ya ha tenido
mas de un millén de visitas desde que el director de banca minorista, Gonzalo Alonso, empez6 a
escribir en él. Con esta herramienta 2.0, Alonso aprovecha para tener una linea de comunicacion
coloquial y directa con los mas de 8.600 empleados del banco. Alonso actualiza su blog a diario,
incluidos los fines de semana, y responde personalmente los post en los que los empleados le
plantean alguna duda o sugerencia.
El ‘blog de Gonzalo’ es muy Util, por ejemplo, cuando se lanza un producto nuevo, porque los
empleados que estan a pie de calle, en las sucursales, pueden contarle el dia a dia en tiempo
real al director, que asi puede tomar el pulso de primera mano a su gente”, explica Miguel Sanz,
Director General de Recursos Humanos de Banesto. Para el banco, el ‘blog de Gonzalo’ es un
simbolo de que se toma muy en serio la proximidad y transparencia con la plantilla. “En tiempos
tan dificiles como estos para el sector, es mas importante que nunca mantener una
comunicacion efectiva’, explica Sanz. “Por un lado, para que los empleados se sientan
escuchados vy, por otro, para buscar soluciones rapidamente y que las buenas ideas no se
pierdan por el camino”.
Efectivamente, son momentos especialmente agitados en el sector financiero. Algunos expertos
hablan incluso de una transformacién semejante a la que tuvo lugar durante la reconversién
industrial de la Espafa de los afios 80. En los ultimos tres afios, se han cerrado mas de 4.000
oficinas de bancos y cajas, lo que equivale a un ajuste del 20%, y se ha reducido la plantilla en
un 15%. Y lo mas importante es que el ajuste aun no ha terminado. Todo apunta a que en los
proximos doce meses el mapa del sector bancario espafiol seguira cambiando.
Segun los datos de la Confederacion Espafiola de Cajas de Ahorros (CECA), sblo la
reconversion de las cajas habia destruido hasta 2011 mas de 20.000 empleos y los bancos, por
su parte, se han deshecho, a la vez, de unos 8.500 trabajadores (casi la tercera parte que las
cajas) entre 2008 y 2011. Si en 2012 las cosas no han hecho mas que empeorar, ¢ de verdad
puede ser un banco la mejor empresa para trabajar en Espafia?
“Banesto ha tenido los pies en la tierra durante los afios de bonanza y ahora recoge los frutos”,
afirma un consultor de Recursos Humanos experto en el sector, que prefiere no ser citado.
“Casos de éxito como el de Banesto demuestran que, mas que una crisis de las empresas
financieras, lo que esta en cuestion es un mal modelo de gestion. Hay muy pocas entidades que
puedan presumir de haber hecho bien las cosas en Espafia y Banesto es una de ellas. Para ser
un banco expuesto unicamente al mercado nacional, es doblemente meritorio lo bien que esta
capeando la situacion. Y gran parte de este éxito se debe a una politica de recursos humanos
muy sensata y sostenida en el tiempo”.
La prueba esta en que Banesto es una de las pocas entidades que mantiene estable la plantilla
desde 2008 y en el ultimo afio ha seguido contratando. “En el mejor momento del ciclo
economico la plantilla bajo”, recuerda Sanz. “Los ajustes hay que hacerlos en tiempos de
bonanza, no cuando llega la crisis, porque entonces ya es tarde y no tienes capacidad de
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reaccion. Nosotros estamos renovando talento permanentemente, es la gimnasia que una
organizacion necesita para estar en forma: en el Ultimo afio hemos contratado a unos 100
trabajadores nuevos y han salido 200. Una rotacion asi en una plantilla de 8.600 personas no es
significativa”. Segun Sanz, este afio Banesto no va a tener que hacer ningun reajuste
significativo, aunque reconoce que no son inmunes a la crisis. “Evidentemente hay divisiones de
negocio o territorios con mas problemas, por lo que haremos una reasignacion de medios de
unas areas a otras para seguir trabajando por la rentabilidad del banco”.

¢Y los salarios? En 2011 el 95% de la plantilla cobr6 el bonus anual. La subida de sueldo esta
desestacionalizada y directamente vinculada a la productividad. “No creemos que haya que subir
los salarios porque toca, las alzas se hacen en cualquier momento y tienen que ir para los
mejores’, explica Sanz.

Los empleados de Banesto, a los que el banco llama ‘clientes internos’, tienen un plan de carrera
a medida. El banco ha sido una de las empresas pioneras en Espafia en tomarse en serio la
personalizacién de los planes de carrera no sélo de sus directivos sino de toda la plantilla. Un
modelo de gestion que se apoya en los responsables de Recursos Humanos repartidos por todo
el territorio nacional, encargados de hacer un seguimiento cercano del potencial de su talento y
de trazar las oportunidades profesionales. En el Ultimo afio los empleados realizaron mas de
9.000 entrevistas con su gestor de recursos humanos directo, que les asesora sobre qué
formacion interna deben seguir segun el recorrido que deseen. Para ello cuentan con una
herramienta virtual que permite hacer simulaciones de desarrollo profesional.

‘Diferenciamos a los empleados en cada segmento (directivos, alto potencial, nuevas
incorporaciones, etc.) y establecemos distintos niveles de servicio para ellos”, explica Sanz.
Banesto ha creado un mapa de talento que identifica a las personas que son capaces de
ascender de forma inmediata a los puestos mas criticos en un breve espacio de tiempo. En 2011
la organizacién tuvo un 8,09% de promociones internas.

490 directivos del banco forman parte del programa Top Ten y reciben un trato diferencial para
cuidarlos de forma singular. Ademas de un gestor individual para guiarlos en su carrera, tienen
un sistema personalizado de retribucion flexible, un seguro de salud para €l o ella y su familia,
acceso a programas en escuelas de negocios internacionales y una linea de asistencia para
facilitar la conciliacién a través de la empresa Alares, que ofrece servicios que van desde llevar
la ropa a la lavanderia o realizar las tareas del hogar, a encontrar un canguro para los nifios.

“La crisis esta dejando claro que en la banca hay dos velocidades, la de los que han apostado
por la innovacién y la de los que no”, explica Juan Carlos Cubeiro, socio director de la consultora
Ideo. “Y si Banesto esta en cabeza es, entre otras cosas, porque ha sabido crear una cultura de
liderazgo propia, y fomentar la participacion e implicacién de los empleados”.

En la linea de la innovacion, Banesto ha desarrollado la iniciativa InnoBanesto para impulsar el
crecimiento y la productividad de los empleados. En torno a una red social interna, se anima a
todos a proponer y seleccionar ideas que mejoren de algin modo el negocio. La plataforma
recibié el afo pasado casi 5.000 ideas y mas de 100.000 votos de los trabajadores, que han
derivado en la implantacion de 100.

Para aprovechar la experiencia de toda la plantilla, la empresa ha creado también una
comunidad virtual como punto de encuentro para todos los profesionales del area de Empresas.
El objetivo es que quien lo necesite pueda necesitar apoyo, ayudar a otros o encontrar
soluciones a problemas cotidianos que les surgen a los clientes. El portal tiene 2.400 visitas al
dia y mas de 800 usuarios al mes.

“El sector financiero esta viviendo una profunda transformacion, no sélo por la crisis, sino porque
las nuevas tecnologias han cambiado el modelo de negocio”, afirma Cubeiro. “Eso implica que
ha habido que aprender a hacer las cosas de otra manera, mas abierta y participativa, y quienes
empezaron a tiempo esa reconversion ahora llevan mucha ventaja a los demas”.
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Encontrar un empleo en el sector es mas dificil que en otros tiempos, pero no imposible ni
mucho menos. Banesto contrat un centenar de personas en el Gltimo afio (un 1,38% sobre el
total de la plantilla) y planea captar otras tantas en 2012. Si quiere entrar a trabajar en este
banco, tenga en cuenta que los departamentos que mas han reclutado en el ultimo afio son
Riesgos, Banca Mayorista, Banca de Empresas, y algunos de nueva creacion en el area
comercial relacionados con el marketing y la innovacion.
El perfil que busca Banesto no requiere necesariamente una formacion en economia o
empresariales, aunque obviamente es lo que mas abunda. “Buscamos personas, no titulos. Lo
importante para nosotros es captar talento, ya venga de la ingenieria, la medicina o la FP”,
explica Sanz. "Queremos gente con ganas de aprender y ganas de crecer, capaces de trabajar
en equipo y que sean polivalentes. El resto se lo ensefiamos nosotros”. Mas de un 50% de
quienes entran en préacticas se quedan trabajando en la entidad.
“El mayor reto de todos es recuperar el oficio. Eso es lo que diferencia a unos bancos de otros.
El oficio y los valores. Antes los bancarios eran personas que inspiraban confianza en la
comunidad. Nuestro gran reto es demostrar que nosotros lo seguimos haciendo”, explica Sanz.
De ahi la idea de la ultima campafia de publicidad del banco, cuyo eslogan es Como deberia ser
un banco. “Ultimamente no has escuchado hablar mucho de nosotros. Y eso esta bien, porque
puede que no seamos el banco de las oficinas supermodernas, ni el que acapara los titulares de
los telediarios. No somos el banco happy, ni el de las sucursales en los paises exoticos, ni
mucho menos el que més arriesga”. Con estas palabras se describe a si mismo Banesto en el
spot que alude al orgullo de pertenencia y, segun reconoce el director de Recursos Humanos,
‘ha tenido un gran impacto de motivacion de la plantilla, porque habla de cémo somos. Las
campafias no hay que pensarlas sélo de puertas para fuera, también en cdmo podemos motivar
a los de dentro”. De hecho, para fomentar, también con esta excusa, la implicacion de los
empleados, el banco les pidié que propusieran sus propios lemas. Los ganadores se utilizarian
luego en carteleria interna y se llevarian un iPad de regalo. Elena Colombas, que trabaja en los
Servicios Centrales de Madrid, fue una de los finalistas con el suyo: “No queremos llegar muy
lejos, sino permanecer muy cerca.
Fuente: Garcia, M. (2012): “Las empresas mas deseadas”, Actualidad Econdmica, n® 2.722, pp.
19-32.

a) De acuerdo con la ponderacion detallada al principio del articulo, realice una valoracion
justificada de cada una de las dimensiones citadas.
b) ¢Cual es para usted el aspecto mas atractivo de Banesto como empleador? ;Y el menos?
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