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			Silvia, una joven directiva de recursos humanos recién incorporada a su empresa, debe afrontar diez situaciones críticas para la gestión de personas en tiempos difíciles. A través de diez piezas magistrales, los mejores expertos de recursos humanos ayudarán a Silvia a superarlas con éxito.
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		 Prólogo

			Lo que la Dirección General espera de Recursos Humanos

		Rosalía Portela, Consejera Delegada de ONO
		
			Prologar un libro escrito por los mejores expertos de recursos humanos ha sido para mí un honor y también un reto. En esta obra se hace un repaso a algunos de los temas críticos a los que se debe enfrentar un director de recursos humanos a lo largo de su carrera aunque, afortunadamente, no se presentan todos de forma tan simultánea como aparecen en el libro.

			La idea de utilizar el personaje de Silvia que se incorpora a una hipotética empresa me pareció ingeniosa, pues le da un aire de personalización y cercanía a lo que, de otra forma, podrían haber sido textos con un contenido demasiado técnico o incluso aburrido.

			En esta línea, y para no hacer de este prólogo un texto para especialistas o pesado, a la hora de exponer qué es lo que espera la dirección general de recursos humanos, utilizaré un símil de lo que sería en mi propia empresa.

			Si tuviera que darle la bienvenida a Silvia como Directora de Recursos Humanos le enviaría la siguiente carta:

			

		
			Estimada Silvia:

			Antes que nada, quisiera darte la bienvenida a nuestra empresa y desearte mucho éxito en tu nuevo puesto de Directora de Recursos humanos. Estamos convencidos de que con tu experiencia, tu gran entusiasmo y enormes ganas de aprender y afrontar nuevos retos, junto con la gran capacidad de comunicación y empatía que has puesto de manifiesto en tus entrevistas, estás en las mejores condiciones para asumir con éxito este nuevo reto. 

			Me gustaría, Silvia, resumirte cuáles son los retos más importantes que vas a encontrar en tu nuevo puesto. 

			En primer lugar, me parece importante recomendarte que, desde tu incorporación, no pierdas ninguna oportunidad de ponerte rápidamente al día en las líneas maestras de nuestro Plan de Negocio. Te será muy útil sentarte con tus colegas del Comité de Dirección para que compartan contigo sus proyectos más importantes, así como los retos y problemas que más les preocupan a futuro. Esto te será de gran ayuda para identificar cómo, desde tu posición de dirección de recursos humanos, puedes apoyar e impulsar las iniciativas de mayor peso en el crecimiento de nuestra compañía. 

			Estos son los proyectos clave en los que me gustaría que volcaras tus esfuerzos:

			• Plan de Transformación. En este apartado necesitamos revisar nuestro modelo de cultura y valores. Las actuales y exigentes condiciones económicas y el alto nivel de incertidumbre del mercado, nos exige construir y desarrollar una cultura necesariamente mucho más orientada a los resultados, a promover la iniciativa y el trabajo en equipo. En este nuevo entorno, más difícil y exigente, sólo las empresas competitivas sobreviven y progresan. Esto exige equipos de personas con alta preparación y experiencia, pero también un continuo programa de comunicación interna, con el fin de lograr que nuestros equipos estén muy cohesionados y funcionen con altos niveles de cooperación y colaboración.

			• Desarrollo del talento. Nuestra compañía necesita identificar quiénes son nuestros mejores profesionales, en qué puestos se encuentran y cómo desarrollar todo su potencial a futuro. Una vez identificadas las personas clave de la organización, desarrollaremos los programas más adecuados de crecimiento de carrera o de movilidad, para que nuestra inversión en talento dé respuesta tanto a las necesidades de la compañía, como a las expectativas de nuestros empleados. 

			• Asuntos laborales. Destaca en esta área la renegociación y firma del nuevo convenio colectivo. En el entorno económico actual, es fundamental aportar estabilidad a la situación laboral. Necesitamos negociar una adecuada evolución de los costes de personal y asegurarnos unos niveles de flexibilidad imprescindibles para afrontar la inestable situación de la demanda. 

			Como ves, Silvia, te esperan proyectos de gran calado y con un gran impacto en nuestra manera de afrontar el presente y el futuro de la compañía. Te deseo mucho éxito, porque tu éxito será el de todos nosotros. 

			Un cordial saludo.

			

		

  		
		Introducción

    	 Cómo leer este libro

			Este es un libro dirigido a directivos y profesionales de recursos humanos, directores generales y, en general, a todas las personas interesadas en la función de recursos humanos.

			Es una obra totalmente orientada a la práctica profesional, sin perder el rigor ni la profundidad de su fundamento teórico. Sus autores constituyen un excelente elenco de especialistas en la función de recursos humanos, agrupados alrededor del selecto grupo de Top Ten Business Experts.

			A lo largo de la obra se tratan los temas más críticos de la gestión de personas en las organizaciones modernas, poniendo un énfasis especial en las dificultades que presenta un entorno cambiante y de alta complejidad como el actual.

			La obra está estructurada de la siguiente forma:

			
					
Capítulos, cada uno con su temática correspondiente, con la siguiente estructura:
					
				
El reto de Silvia. Una breve introducción al tema donde se plantean los interrogantes y las preguntas críticas a las que se enfrenta recursos humanos en la situación planteada.

				
Desarrollo del capítulo. Cada autor desarrolla el capítulo dando respuesta a las preguntas planteadas en el reto de Silvia.

				
Ideas fuerza. En cada capítulo encontrará recuadradas algunas ideas fuerza que le permitirán obtener una visión rápida y sintética del tema tratado.

				
Para saber más. Referencias bibliográficas de libros, artículos o webs para aquellas personas que deseen profundizar más.

			

			
              
				
					
Las claves de Silvia. Al final del libro encontrará un resumen con las ideas clave tratadas en cada uno de los capítulos. Están presentadas en formato check-list y su propósito es servir de guía al afrontar cada uno de los retos planteados.

					
Galería de autores. Al final de la obra encontrará una síntesis del perfil biográfico de los autores.

			

			Si usted tiene tiempo y desea disfrutar de una lectura profunda y amena, le recomendamos que lea todos los capítulos de forma secuencial, no se arrepentirá.

			En cambio, si usted desea utilizar este libro como obra de consulta sintética y práctica, le recomendamos acuda directamente al capítulo que le interese o, si desea obtener una visión totalmente ejecutiva, acuda a la síntesis que encontrará bajo el título Las claves de Silvia.

			El libro ha sido escrito por profesionales y para profesionales. Su objetivo es ayudar a los directivos de recursos humanos a afrontar con éxito los retos de su organización a través de las personas.

			El deseo de los autores es que le resulte útil y ameno. 
Gracias por su atención.

  

			PRIMER RETO

			Busque, compare… y si encuentra a alguien mejor, contrátelo

			Captación de talento directivo: estrategias y aliados

			Plácido Fajardo, Socio de Leaders Trust Internacional

			A Silvia le habían ido bien las cosas desde su reciente incorporación a su nueva empresa. Se sentía satisfecha tras haber conseguido ocupar una dirección de recursos humanos, después de varios años en otra compañía en la que estaba centrada en aspectos laborales y administrativos de la gestión de personas. Su actual empresa había apostado por ella, a pesar de que carecía de conocimientos técnicos y experiencia relacionada con una de las áreas clave de la función de recursos humanos: el desarrollo de personas o, mejor, del talento, como se le llamaba ahora. Pero la decisión de optar por Silvia no se tomó sólo en base a lo que ella sabía o hacía, sino a lo que presumiblemente sería capaz de aprender y hacer. Para ella fue una gran oportunidad para la que se sentía relativamente bien capacitada. Intentaría suplir sus carencias poniendo el mayor interés, dedicación y compromiso por aprender y mejorar. El tiempo se ocuparía de demostrar que la empresa tomó la decisión correcta al apostar por ella.

			Aquella mañana, sin embargo, Silvia estaba especialmente preocupada, había llegado su primera prueba. Carlos, el exitoso director comercial de la compañía, acababa de comunicar que dejaba la organización. Había recibido una de esas ofertas que sólo se producen un vez, con suerte, en la vida profesional. Para el director general había sido como un jarro de agua fría, después de seis años de estrecha y productiva colaboración. No obstante, podía entenderse perfectamente: el nuevo puesto iba a suponer un impulso enorme para su carrera. Para Silvia y su empresa era el momento de pensar en el futuro, las cosas tenían que seguir adelante y lo primero era pensar en la sustitución de este directivo.

			El reto de Silvia

			Esta situación le generaba a Silvia algunos interrogantes a los que debía dar respuesta:

			
					¿Cómo afrontar la sustitución de un valioso directivo que abandona la compañía?

					Además del director general ¿tendremos que involucrar a otros directivos en la decisión?

					¿Será mejor promocionar a alguien de dentro, que ya conozca la casa, o mejor traerlo de fuera? 

					¿Si optamos por alguien externo, cuál es la mejor manera de encontrar al candidato?

					¿Cómo identificar internamente a los candidatos más adecuados?

					¿Cómo valorar esa adecuación, pensando a futuro y no sólo a presente?

					¿Qué alternativas externas puedo considerar? 

					¿Cómo funcionan los procesos de búsqueda de directivos del mercado?

					¿Cómo aceptará la organización el hecho de traer a un directivo externo? ¿Le facilitarán la integración o le pondrán piedras en el camino?

					Por otro lado, si no estamos convencidos ¿por qué arriesgar poniendo a alguien cuyas posibilidades de fracaso son elevadas?

					¿Qué hacer para asegurarnos de que el candidato sea realmente adecuado a lo que necesitamos?

					¿Cómo ayudarle a ganarse el respeto y la confianza una vez incorporado? 

			

			1. Las inquietudes ante la marcha de un directivo

			Silvia había conocido la noticia a última hora de la tarde anterior. El director general la había citado el día siguiente para analizar con ella las posibles alternativas de reemplazo. Y allí estaba Silvia, en la puerta de su despacho, sin estar muy segura de cuál debería ser su recomendación. Era consciente de que se enfrentaba a una de esas ocasiones en las se esperaría de ella que aportara criterio e ideas. 

			
				El anuncio de la marcha de un directivo valioso genera un momento de ansiedad e incertidumbre para la organización

			

			La reunión no fue demasiado larga. Las alternativas de reemplazar al director comercial con candidatos internos no eran nada claras. Él mismo pensaba que no existía en su equipo ninguna persona que estuviera lista para sucederle. El mejor candidato habría sido el anterior gerente territorial de la zona Norte, pero lamentablemente había dejado la compañía hacía solo un año. El resto de gerentes de ventas estaban todavía demasiado verdes. En cuanto al resto de departamentos, eran demasiado técnicos, sólidos expertos en productos o eficientes gestores de las operaciones. La dirección comercial es otra cosa: requiere una serie de habilidades personales nada frecuentes que no se improvisan. 

			Parecía que las opciones internas iban quedando descartadas. Solo quedó sobre la mesa la posibilidad de considerar como candidata a una de las gerentes de marketing, que se ocupaba de los aspectos más operativos, como la coordinación del lanzamiento de nuevos productos, las campañas promocionales y la publicidad. Conocía bien los productos y las características del mercado en el que operaban. Manejaba con precisión la información de los clientes, los resultados de ventas, el éxito o fracaso de las promociones y las campañas de publicidad en los diferentes medios. Tenía poca gente en su equipo, no más de una docena de personas en tareas de soporte. Su principal problema consistía en que aceptaba mal las críticas y le costaba horrores dar su brazo a torcer. Demasiado testaruda, vehemente y autoritaria, aunque sabía hacer su trabajo como nadie y la organización comercial la respetaba y valoraba en muy buena medida. 

			
				La involucración de otros directivos para aportar criterio sobre posibles candidatos es algo positivo y necesario, además de reforzar la sensación de pertenencia y el compromiso con la decisión final

			

			Llamaron a su jefe, el director de marketing, para preguntarle cómo vería la candidatura de ella para suceder a Carlos. Se mostró entre sorprendido y escéptico, aunque fue considerando la posibilidad por momentos. Le produciría un roto importante en el equipo pero podría ser una buena oportunidad para ella, desde luego. No era descabellado, aunque tampoco una solución de esas que cae por su propio peso. Su postura fue pragmática; no pondría problemas a su posible nombramiento y se las arreglaría para sustituirla si finalmente la compañía decidía optar por ella. En cualquier caso, agradeció la llamada y que su opinión fuera tomada en cuenta ante una decisión tan importante. 

			El director general preguntó a Silvia su opinión. Tenía que mojarse, no había más remedio. Sabía que era la primera ocasión de cierta importancia en la que se le requería pronunciarse. Quería parecer cualquier cosa menos imprudente o precipitada, así es que jugó sus cartas lo mejor que supo. Le dijo al director general que quería asegurarse de que no existían más candidatos internos. Además, consultaría con algún conocido experto en la identificación y búsqueda de directivos. Le contaría el caso y le pediría sus recomendaciones sobre cómo actuar. Para todo ello necesitaría un par de días, al menos. A su jefe le pareció una respuesta prudente. Pero no podían esperar demasiado. Volvieron a citarse dos días más tarde para que Silvia le llevara una propuesta sobre cómo proceder para reemplazar al director comercial que dejaría la compañía en algo menos de dos meses. 

			
				Considere todas las opciones de cara a identificar candidatos internos. Investigue, dedique tiempo a pensar y descubrir posibles opciones. No las descarte a la primera

			

			
2. Hay que elegir un sucesor: ¿por dónde empezamos? 

			Silvia bajó las escaleras hacia su despacho con la positiva sensación de haber conseguido un mínimo necesario: ganar tiempo. Cerrar una decisión tan importante en una reunión de media hora no le parecía la mejor manera de proceder. Además, era bastante nueva en la empresa y eso le impedía conocer, con la suficiente profundidad, algo tan básico e importante para un director de recursos humanos como quién es quién.

			Reunió a las personas de su equipo que se ocupaban de la selección, formación y desarrollo de personas y les contó la conversación que acababa de mantener con el director general. Pensaron en posibles alternativas y Silvia comprobó que las herramientas de identificación de talento en la casa eran inexistentes. No había un proceso sistematizado y periódico que se ocupara de ello, ni una base de datos en la que se registrara la información. Lo único disponible eran unas rudimentarias evaluaciones de objetivos, muy numéricas y muy poco cualitativas. Por supuesto no existía ningún otro tipo de herramientas para programas de desarrollo como el 360° feedback, coaching o mentoring. 

			
				Las herramientas de identificación y evaluación de talento son de gran utilidad, si se aplican con rigor, para considerar las mejores opciones internas de sucesión

			

			Silvia, por su parte, llamó a una persona experta de su confianza. Se trataba de alguien que conocía bien este tipo de situaciones, que la entendería y le recomendaría lo mejor para ella y para la organización. Acordaron reunirse y comentar las posibles alternativas encontradas.

			Jesús, el consultor a quien Silvia llamó para compartir sus dudas, recibió la llamada con alegría. No había hablado con Silvia desde que la felicitó por su incorporación a la nueva compañía. Le agradó la muestra de confianza de quien ahora estaba estrenando una responsabilidad que él ya tuvo hace un puñado de años. La entendió a la perfección y quedaron en verse a la hora de comer. Canceló un compromiso y liberó un par de horas largas de su agenda para dedicárselas por entero.

			Mientras, Silvia anotó en un papel algunas de las preguntas que quería someter a la autorizada consideración de Jesús:

			
					¿Qué características preferentes debería buscar en el director comercial, dada la nueva estrategia de posicionamiento en el mercado que estaba adoptando la compañía?

					¿Debería apostar a toda costa por alguien de dentro, aunque sólo cumpliera el 60% de los requisitos, con el fin de trasladar hacia la compañía un mensaje claro de apuesta por el desarrollo del talento?

					¿Encontrarían a alguien en la casa que fuera aceptado de manera mayoritaria y sin recelos por quienes habrían de ser sus colaboradores y clientes internos?

					¿Sería más conveniente traer un profesional externo que aportara capacidades diferenciales, que contribuyera a reforzar el mensaje de transformación y actuara como revulsivo? 

					¿Perderían con ello demasiado tiempo? ¿No sería más rápido apostar por alguien de dentro, aunque no cumpliera el perfil totalmente, pero que al conocer la casa fuera capaz de funcionar en menos tiempo? 

					¿Se integraría un posible fichaje externo en la cultura organizativa, más bien endogámica y algo desconfiada hacia lo que venía de afuera? 

			

			Con todas estas preguntas en el papel y algunas otras en su cabeza, Silvia tomó un taxi en dirección al restaurante. Jesús la esperaba en una discreta mesa en la que poder charlar tranquilamente. Tras los saludos y comentarios de cortesía, fueron directamente al grano. Silvia le contó la situación, al tiempo que le orientó acerca del momento estratégico que vivía la empresa, en un fuerte proceso de cambio de productos, servicios y canales de distribución. Él conocía la evolución del negocio en el que se movían, pues seguía de cerca tanto al sector como a sus principales jugadores entre los que tenía, además, algún cliente. La escuchó atentamente durante un buen rato, tomó alguna nota y, coincidiendo con los postres, fue transmitiendo a Silvia sus impresiones, ordenadas en varias reglas.

			Primera regla: apuesta por el talento interno siempre que sea posible.

			La mayoría de las organizaciones proclaman bien alto que sus empleados son su activo más importante, que lo que les diferencia de sus competidores es la calidad de su plantilla y que los resultados conseguidos son el fruto del esfuerzo conjunto. Puede leerse algo parecido en la mayoría de las memorias publicadas cada año. Al igual que el movimiento se demuestra andando, estas afirmaciones quedan o no en entredicho dependiendo de las decisiones que se adoptan en los momentos de la verdad. La manera en que se cubre una vacante de un puesto directivo es uno de esos momentos. Los empleados están muy atentos a este tipo de decisiones. Esperan que se ofrezcan oportunidades y que se cuente con la gente de mayor valía, la que consigue mejores resultados y realiza el trabajo con mayor calidad. La que se relaciona mejor con los demás y es más hábil consiguiendo involucrar a otros cuando es necesario. La que es generosa en el esfuerzo, ayuda a sus compañeros y no se limita a correr precipitadamente para llegar el primero al reparto de las medallas. Es muy conveniente que la mayor parte de las oportunidades sean para ellos.

			Los mejores nombramientos internos son aquéllos que casi nadie cuestiona porque caen por su propio peso. El mensaje que los directivos transmiten hacia abajo es muy positivo. El esfuerzo y los resultados obtienen su recompensa. Quien más lo merece obtiene el premio. Pero, siendo importante, el reconocimiento a los mejores es insuficiente. Hay que asegurarse también de que el promocionado posee las capacidades necesarias para la nueva posición, en la que tendrá que hacer cosas diferentes, más difíciles y con un mayor impacto en la organización, el negocio y las personas. Estas son algunas de las características que definen la llamada meritocracia. Ascienden los mejores, en pie de igualdad, mediante criterios de pura idoneidad y valía profesional. Lo ideal, además, es que este criterio sea adoptado con el mayor rigor técnico posible, y que sea compartido especialmente por quienes ostentan mayores responsabilidades y deberían, por ello, ser depositarios del mejor criterio.

			Segunda regla: si dudas demasiado es que la decisión no es buena.

			La premura de tiempo que acompaña a los procesos de nombramiento de sucesor juega a veces malas pasadas. La cuenta atrás desde el anuncio de la salida corre como la pólvora. Quien va a marcharse comienza a pensar en su nuevo rol y su nueva empresa e, inevitablemente, comienza a ver las cosas con una perspectiva diferente, con mayor despego. Deseará tener cuanto antes a alguien a su lado, para comenzar a transferirle información. Con estas urgencias se miran con prisas los posibles candidatos y, en ocasiones, con tal de tener a alguien rápido pegado al que se marcha como si fuera su sombra, se termina errando la decisión. 

			Para reducir la posibilidad de error, siempre presente, pues la evaluación de personas no es una ciencia exacta, lo primero que hay que hacer es definir muy bien las necesidades y requerimientos del perfil, no sólo en el presente sino, lo que es más importante, para el futuro. Debemos pensar en cómo debería evolucionar el puesto de acuerdo con la estrategia de la organización a futuro, además de valorar los retos a los que se habrá de enfrentar el ocupante. Después, tendremos que analizar pormenorizadamente los pros y contras de cada eventual candidato, su rendimiento, competencias y potencial. Si el resultado cae como fruta madura, sin mayores objeciones, adelante, es el candidato a nombrar. Pero si las dudas son demasiado grandes y coincidentes entre varias personas, no hay que arriesgarse. Una decisión equivocada tiene un coste altísimo. Puede suponer un revés enorme para la carrera del directivo, con difícil vuelta atrás, amén de un desgaste considerable para la organización. 

			A veces, por querer ganar tiempo, designamos a alguien inadecuado para salir del paso, con lo que podemos perder meses e incluso años, pues el remedio resulta peor que la enfermedad. Al final, le haremos un flaco favor al candidato interno, porque acabaremos por sustituirle. O sea que, una vez más, las prisas no son buenas consejeras y las dudas tampoco. 

			Tercera regla: si vas a ir al mercado, hazlo cuanto antes.

			Los procesos de búsqueda de directivos requieren un tiempo determinado para asegurar su calidad. No me estoy refiriendo a la selección por anuncio, que es un proceso reactivo al que optan quienes tienen motivación al cambio, sino a la investigación y búsqueda directa de los mejores, tengan o no esa motivación a priori. Ese es un proceso que lleva su tiempo a cualquiera de las firmas especializadas que prestan este exclusivo servicio. Exige rastrear a fondo en bases de datos, hablar con informantes, entrevistar telefónica y personalmente a decenas de personas y hacer pruebas a algunas de ellas. Además, habrá que elaborar informes de progreso que resuman el esfuerzo realizado, los contactos mantenidos y los candidatos valorados. Por último, será necesario confeccionar informes personales sobre los candidatos a presentar y organizar una agenda de entrevistas con varios interlocutores, cuyo encaje suele ser un quebradero de cabeza. En definitiva, consume tiempo, el recurso más valioso. Por tanto, si vas a encargar la búsqueda a un consultor externo, date prisa y comienza cuanto antes el proceso. 

			Cuarta regla: elige el mejor aliado, que sepa de negocios, organizaciones y personas.

			La relación idónea entre la empresa y el consultor que le asesore en materia de talento directivo está basada en la confianza. No me refiero a la amistad personal, sino a la confianza que genera alguien que actúa con profesionalidad, rigor y los más altos estándares éticos. El mejor consultor para la búsqueda de talento, headhunter o cazatalentos como se nos conoce, ha de reunir entre otros, tres tipos de conocimientos y experiencias fundamentales para poder entender las necesidades del cliente y encontrar la mejor manera de satisfacerlas:

			
					
Economía y Negocios. El consultor debe mantenerse al corriente de cómo evoluciona el mundo empresarial y de los negocios en general. Hay que seguir las tendencias y los resultados de los principales sectores de actividad y, dentro de éstos, la evolución de los jugadores clave, es decir, de las principales empresas y sus estrategias. Será conveniente que posea una buena visión y capacidad para entender los negocios y que esté al tanto de las principales magnitudes económicas que rodean el complejo mundo empresarial. Para esto, es de gran ayuda que la persona haya desempeñado responsabilidades ejecutivas que le hayan permitido implantar, en primera persona, estrategias de negocio.

					
Organizaciones. La dinámica organizativa posee una serie de liturgias y peculiaridades con las que es necesario estar familiarizado. No basta con conocer la ubicación en el organigrama y las principales atribuciones del directivo a buscar. Es importante entender además cómo funcionan los flujos de decisión, poder e influencia, tanto formal como informalmente, dentro de la organización; cómo son su cultura y hábitos corporativos; cómo se facilita o entorpece la acogida e integración de los nuevos directivos. Otros aspectos clave consisten en conocer el equipo en el que la persona nueva habrá de integrarse, cómo serán sus jefes, colegas o colaboradores y cuál es la predisposición de éstos hacia su llegada. En definitiva, se trata de asegurar el encaje cultural que condicionará en buena medida el éxito del recién incorporado. Para ello, será ideal que el consultor conozca el mundo de las organizaciones desde dentro.

					
Personas. Los cazatalentos necesitan adquirir conocimientos técnicos en el manejo de herramientas para la identificación de talento y capacidades en las personas. A veces se descuida este aspecto, especialmente en aquellos profesionales que proceden de áreas de negocio y acceden a la consultoría careciendo de expertise funcional en aspectos humanos. No basta con realizar una check list en la que se aseguren los conocimientos y la experiencia del candidato en puestos similares al buscado, lo que se conoce generalmente por el perfil hard o duro. Será crítico profundizar en los aspectos de personalidad y carácter del candidato, en sus habilidades personales y en su potencial, en su motivación y compromiso. Estos aspectos mucho más intangibles requieren una alta especialización, cualificación técnica y sólida experiencia, dada la dificultad de su valoración. Hay que ser especialmente exigente en este aspecto pues la mayoría de fracasos de directivos se producen por problemas relacionados con los aspectos humanos, de relación interpersonal o carencia de habilidades. 

			

			Quinta regla: proporciona toda la información necesaria al consultor.

			Como se indicaba antes, los factores que concurren en un proceso de búsqueda externa de un directivo son muy variados. El éxito dependerá, en primer lugar, de que el consultor sea capaz de entender lo mejor posible esos factores. Para ello es importante explicar con detenimiento el entorno en el que se produce la búsqueda, la estrategia de la organización y del área en que habrá de integrarse el directivo, los retos que tendrá que afrontar, cómo será su equipo, jefe y compañeros, qué posibilidades de desarrollo ofrece la compañía, etc. Pero también es bueno referirse a otros aspectos menos evidentes, como el tipo de relación existente entre las personas de su entorno, las posibles expectativas de ocupar ese puesto por algunos de sus colaboradores, las influencias organizativas directas o matriciales, las opiniones de los clientes internos o externos, etc. Hay aspectos que suelen estar sobre la mesa en este tipo de conversaciones, pero hay otros que a veces se ocultan, a pesar de su importancia, y pueden hacer fracasar el trabajo del consultor que carece de algunas claves de alto impacto.

			Sexta regla: preocúpate por conocer el progreso de la búsqueda.

			El proceso de identificación y búsqueda de candidatos es complejo e intenso. Se requiere una exhaustiva investigación, como decíamos antes. Durante el proceso, es fácil que el consultor pueda necesitar compartir con el cliente determinados aspectos que le ayuden a perfilar detalles relativos a la posición o a sus responsabilidades. Es importante que la comunicación sea lo más fluida posible, de cara a agilizar al máximo los contactos con potenciales candidatos, sobre la base de un buen entendimiento del perfil que evite confusiones o desencajes. También será interesante conocer la mayor o menor disponibilidad o receptividad de los posibles candidatos, o las dificultades que surjan para localizarlos. Los mejores resultados se obtienen cuando hay un partnership real, una alianza entre el consultor y el cliente que les mantiene en estrecha y frecuente comunicación.

			Séptima regla: prepara las entrevistas y sácales el mayor partido.

			Después de haber compartido con el consultor el informe-resumen sobre el progreso de su trabajo y el resultado obtenido, llegaremos por fin a los candidatos finalistas. Lo normal es que sean tres, la famosa terna o lista corta, aunque en ocasiones podrán ser dos e incluso cuatro, dependiendo de las dificultades de la posición buscada, o de la disponibilidad de candidatos realmente buenos en el mercado. Hay que evitar los denominados candidatos de relleno, que son aquellos claramente inferiores a otros de la lista corta. Si existen dos excelentes candidatos, por ejemplo, es un poco absurdo empeñarse en conseguir un tercero de similar calidad. Lo único que conseguiremos será retrasar el proceso sin mayor utilidad.

			Las entrevistas a estos candidatos son el momento de la verdad para el cliente. Es conveniente haber leído atentamente el informe y llevar preparadas algunas notas, preguntas o dudas para comentarlas durante la entrevista. También es aconsejable convertir la presentación al cliente en un acto formal, normalmente en las oficinas del headhunter, lo que suele ser preferido por los candidatos. Es deseable que se halle presente el consultor, lo que facilita la comunicación y sirve de puente entre ambos. Además, genera mayor confianza en la reunión y puede aclarar dudas que surjan al haber conocido los dos lados del proceso, hacia el cliente y hacia el candidato.

			La entrevista deberá profundizar en los principales aspectos que aseguren la adecuación del profesional entrevistado al perfil requerido, tanto mirando al presente como al futuro. Cuanta más información se comparta, mejor y más útil habrá sido su realización.

			Octava regla: involucra en el proceso de decisión a quienes sea necesario.

			Es deseable que en el proceso de entrevistas participen varias personas de la organización, lo que producirá un enriquecimiento indudable del mismo. Normalmente intervienen, como mínimo, el director de recursos humanos y el futuro jefe directo del candidato, pero es bueno añadir a otros directivos. A veces será el propio director general y otras serán otros miembros del comité de dirección, a los que agradará verse involucrados en el proceso. Es bueno recordar que para el candidato será de especial importancia el contacto previo con otros directivos de la casa y éstos, además, se sentirán más participes de la decisión finalmente adoptada. Esta fase facilitará en buena medida la acogida e integración futura del nuevo directivo en la organización. 

			Novena regla: gestiona la oferta y negociación con elegancia y profesionalidad.

			Una vez decidido el candidato finalista llega el momento de trasladarle una oferta formal para conseguir su incorporación. La oferta se realizará por escrito y contendrá aspectos básicos como la modalidad de contratación —es decir, si es relación laboral común o de alta dirección— la posición ofrecida, las condiciones económicas —salario base y retribución variable—, los beneficios contemplados, posibles cláusulas especiales, etc. 

			Es frecuente que en esta fase deba realizarse algún tipo de ajuste, para lo que resulta especialmente valiosa la mediación del consultor, con el fin de cerrar un acuerdo satisfactorio para ambas partes. Con ello se evita el desgaste que siempre supone esta negociación, aunque sea sobre aspectos de detalle o pequeños flecos que surgen a menudo. El objetivo es que la incorporación del candidato sea una experiencia lo más grata posible desde el comienzo, evitando pequeños desacuerdos, de forma que la relación inicial con su nueva compañía haya sido exquisita.

			Décima regla: prepara un buen plan de acogida y haz un seguimiento especial durante los 100 primeros días.

			El momento de la incorporación es muy importante y por ello hay que cuidarlo especialmente. Será conveniente un buen plan de acogida en el que se presente al nuevo directivo a la organización. Sentirse bien recibido es algo más que deseable y facilita enormemente el inicio de la relación con buen pie. Habrá que dedicar generosamente tiempo al recién incorporado para explicarle con detenimiento cómo funciona la compañía. Después de esta primera secuencia, los primeros meses van a ser delicados y requieren una atención detallada. Es necesario que el nuevo directivo se empape bien de la cultura, valores y políticas de la organización. Además, será importante que vaya conociendo lo más rápidamente posible quién es quién en la casa. 

			A menudo se comete el error de considerar esta etapa como un mero trámite, lo que puede provocar que el nuevo miembro del equipo carezca de información imprescindible para poder hacer bien su trabajo, bajo la orientación adecuada. Es aconsejable que alguien de la compañía se ocupe de dar el apoyo necesario, no sólo desde el punto de vista logístico, sino de funcionamiento interno de los procesos de trabajo.

			Silvia tomó buena nota de las recomendaciones del consultor y regresó a la oficina agradeciendo sinceramente las sugerencias. Pensó que tenía un importante reto por delante y no estaba equivocada. Reemplazar a un directivo siempre es una tarea que requiere la máxima atención, pues constituye una de esas oportunidades estratégicas en las que la diferencia entre acertar o equivocarse puede impactar considerablemente en los resultados. 

			3. La toma de decisión

			Al día siguiente, Silvia se reunió con su equipo para valorar las alternativas disponibles de cara a la decisión a adoptar: candidato interno o búsqueda externa en el mercado. Repasaron la información sobre varias personas que habían surgido por diferentes vías. Algunos habían sido referenciados por miembros del comité de dirección, mientras que otros habían salido del propio conocimiento del equipo de recursos humanos sobre los profesionales de la casa. Una de ellas fue considerada como la mejor opción, aunque no satisfacía del todo al equipo. Se trataba de la gerente del área de Marketing, que habían comentado el día anterior. Podríamos decir que cumplía solamente algo más de la mitad de los requisitos necesarios, con lo que el riesgo que asumirían con su nombramiento no era pequeño. 

			La verdad es que no fue fácil recabar información sobre la trayectoria, capacidades y contribuciones que la candidata había aportado desde su entrada en la compañía. Había tenido varios jefes a lo largo de su estancia en la empresa, algunos de los cuales, además, ya no continuaban en la organización. Silvia echó de menos el hecho de haber podido disponer de herramientas fiables de identificación de talento y evaluación del rendimiento. Por supuesto, tampoco existía nada parecido a un plan de sucesión para las posiciones más críticas. 

			Con esta información, más bien pobre, Silvia fue a hablar con su jefe, el director general. En la reunión barajaron los pros y contras de la decisión. Pensaron en los retos futuros que la dirección comercial tendría que abordar. Era necesario cambiar el modelo comercial, potenciar canales alternativos de venta y dinamizar un equipo de vendedores algo trasnochado. Además, los nuevos productos y servicios requerían un tipo de venta mucho más consultiva que indagara realmente en las necesidades de los clientes, en lugar de basarse tanto en el conocimiento de los productos y en el precio como elemento diferenciador. En definitiva, había que dar un vuelco a un área clave para la estrategia futura e incluso para la supervivencia de la organización, cuya cuota de mercado estaba reduciéndose peligrosamente a favor de los competidores más dinámicos.

			Este fue el elemento crucial para la toma de decisión. Lo importante no era incorporar a alguien que gestionara al equipo para la continuidad, sino que liderara el cambio y transmitiera ilusión, empuje y nuevas formas. Necesitaban un revulsivo y para ello querían mirar hacia sectores más avanzados en sus estrategias y acciones comerciales. Alguien que aportara una nueva manera de hacer las cosas y simbolizara la transformación del área. Esta aspiración sería más fácil de alcanzar con una renovación de primer nivel directivo, que pudiera actuar como agente de cambio hacia el equipo y, de alguna manera, también hacia el conjunto de la empresa.

			Silvia comentó al director general los pormenores de su conversación con Jesús y le propuso ir al mercado. No podían permitirse el lujo de fallar y la candidata interna no parecía reunir ese conjunto de capacidades y actitudes que impulsaran la transformación. Coincidieron plenamente, había que ponerse manos a la obra. Cuando regresó a su despacho sabía que no iba a ser fácil, pero había que intentarlo con el mayor empeño. Marcó el teléfono de Jesús, le contó brevemente el resultado de la reunión con su jefe y quedaron en verse el mismo lunes. 

			Era viernes por la tarde, el fin de semana iba a suponer un alivio para poner en orden su cabeza. La apuesta estaba hecha, había que encontrar el mejor candidato posible. Algo le decía que podía confiar en Jesús, así es que ordenó su mesa, apagó el ordenador y se marchó a casa dispuesta a disfrutar de un merecido descanso por un par de días. 

			Para saber más

			McCOOL, Joseph Daniel: Deciding Who Leads. Davies-Black Publishing, 2008. (www.decidingwholeads.com)

		
	
		 		SEGUNDO RETO

					¿Cuánto nos va a costar o cuánto nos va a hacer ganar?

					La alineación estratégica de la retribución 

					Ignacio Mazo, Senior Director de BTS

					Este segundo reto preocupa a Silvia. Ella ha crecido profesionalmente con un modelo conceptual de referencia que, en su opinión, resume a la perfección los ámbitos de actuación de la gestión de personas. El modelo consta de cinco preguntas que todos nos hemos hecho, nos hacemos y nos haremos respecto al trabajo. Son las siguientes:

					
							¿En qué consiste el trabajo?

							¿Cuánto pagan por ese trabajo?

							¿Cómo lo estoy haciendo?

							¿Cómo puedo mejorar?

							¿Qué ocurre si lo hago muy bien?

					

					Se puede observar como la retribución es importante. Lo es en la medida en que supone una contraprestación por una actividad realizada como empleados, directivos, consejeros o colaboradores y es una de las primeras cosas en las que nos fijamos. Mucho se ha debatido y se debatirá sobre su importancia para atraer o retener pero nadie discute que siempre es objeto de atención.

					Pero, además, ocurre que el coste del factor trabajo tiene cada vez un mayor impacto en la cuenta de resultados de cualquier empresa, sobre todo cuando el negocio de éstas más se orienta a la prestación de servicios. Es, por tanto, un elemento que atrae y atraerá cada vez más la atención de los accionistas. Si se añade el contexto económico en el que nos encontramos, que parece va a suponer una ruptura en muchas de las prácticas habituales sobre la actividad económica y empresarial, se entiende la preocupación de Silvia.

					El mundo de los negocios ha cambiado drásticamente en las últimas décadas. Sin embargo las prácticas retributivas no. [1] Este aserto, algo anticuado, sigue teniendo cierta validez ya que hay una atención mediática cada vez mayor hacia todo lo relacionado con el sueldo, los incentivos, las dietas u otras percepciones económicas de administradores, directivos y empleados. Así lo demuestran las frecuentes referencias de los medios de comunicación, y no sólo en los medios especializados, o la abundante convocatoria de jornadas y conferencias, sino también en las referencias a los escándalos como el de los incentivos percibidos por directivos que poco o nada han contribuido a la gestión de sus empresas.

					Es verdad que también ha habido recomendaciones en las cumbres del G-20 —grupo de 19 países industrializados y emergentes, más la Unión Europea— que han tenido su respuesta en propuestas de actuación elaboradas por el Foro de Estabilidad Financiera; que en Estados Unidos se ha nombrado un Master Especial en Compensaciones para fijar las líneas maestras que determinen los salarios y bonus de los directivos y ejecutivos de las empresas intervenidas por el Estado; o que se han producido rebeliones en algunas juntas de accionistas contra la retribución de los directivos. Estos ejemplos muestran que el interés por la compensación como herramienta de gestión empresarial es reciente y sigue limitado en lo que se refiere a innovación y nuevas prácticas.

					El caso es que Silvia tiene que revisar y redefinir la estrategia retributiva vigente en su nueva empresa. Por una parte, para asegurar que la retribución del equipo directivo es apropiada y puede soportar su, más que probable, escrutinio por parte de los accionistas. Y también habrá que revisar la estructura retributiva del resto de empleados, estén o no regulados por el convenio colectivo, en un contexto de inflación a la baja, reducción del nivel de ingresos de las empresas y presiones sobre el crecimiento de los costes laborales. Silvia sabe que los esquemas de recompensa, por utilizar un término más apropiado que retribución o compensación, son formidables inductores de la conducta y, por ello, una herramienta fundamental para conseguir los objetivos que se ha fijado la empresa. De ahí que su modificación haya que hacerla partiendo de análisis precisos, pero con determinación. 

					El reto de Silvia

					Tres son las preguntas clave que Silvia debe responder, o mejor dicho, que debe responder la empresa y en las que Silvia debe proponer soluciones y, seguramente, convencer de su idoneidad. Las preguntas son:

					
							¿Por qué pagar? Cuáles son los objetivos del esquema de recompensas y cuál es su grado de ajuste con los objetivos estratégicos de la empresa.

							¿Cómo pagar? Cuáles son los elementos del paquete de recompensas que se deben utilizar para alcanzar los objetivos establecidos.
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