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			Prólogo

			Las personas son la empresa y la marca, establecen una diferenciación no copiable y constituyen su reputación corporativa

			Nos encontramos inmersos es un nuevo ciclo económico y social (Barton, 2011; Polman, 2011, 2014; Haque, 2011; Felber, 2012; Zamagni, 2013; Fernández, 2015) al que podemos denominar «economía de la reputación y de los intangibles» (Alloza, 2011); un contexto que se caracteriza por el incremento del valor de los intangibles en el valor empresarial (Brand Finance, 2018), y donde la clave del éxito está en el reconocimiento que te otorgan tus grupos de interés; es decir, colaboradores, clientes, accionistas, proveedores, y la sociedad en su conjunto.

			Hoy, las organizaciones no solo compiten por dimensión, tamaño o variables de tipo financiero, sino por obtener y conservar el respeto, la admiración, la empatía y la confianza, que son los pilares que nos hacen conseguir y mantener el apoyo de los grupos de interés, máximos responsables del éxito, los resultados recurrentes y la sostenibilidad de cualquier organización a lo largo del tiempo (Carreras et al., 2013).

			Si tomamos como referencia el valor total de todas las empresas en todos los sectores del mundo, se estima que más de la mitad del valor de capitalización de mercado viene determinado por el valor de los activos intangibles. Estamos hablando de capital social y relacional, capital humano, capital innovación y capital medioambiental, cuatro capitales intangibles que superan con creces el valor de los dos capitales tangibles tradicionales: el capital financiero y el capital manufacturero (Integrated Reporting Council, 2015).

			La explicación del rápido crecimiento del valor de los intangibles se explica por la forma en la que crean valor las organizaciones, que se basa en el equilibrio entre la capacidad de lograr una diferenciación duradera en el tiempo —con capacidad de atracción y vinculación emocional con todos los grupos de interés— y la habilidad para generar confianza (Edelman Trust Barometer, 2019; GlobeScan, 2017) y legitimidad legal y social para poder mantener la licencia para operar. Pues bien, la diferenciación se construye con el propósito corporativo y la legitimidad se basa en la buena reputación. Propósito y reputación son los activos y recursos intangibles más valiosos en cualquier organización y los colaboradores de una organización representan el pilar fundamental tanto para el propósito como para la reputación corporativas (Fontán et al., 2019).

			El rol de los empleados, o, mejor dicho, de las personas que integran y hacen posible el devenir de una empresa, en la construcción de su propósito y en el fortalecimiento de su reputación es determinante; son los principales embajadores de una marca y uno de los actores sociales que mayor confianza genera. Su comportamiento expresa y da vida a la cultura corporativa y esta manifiesta cual es el propósito y los principios de la organización (Alloza y Fontán, 2018).

			De esta forma, los colaboradores no son un stakeholder o grupo de interés más, sino que tienen un rol fundamental; ya que los colaboradores posibilitan las experiencias que se entregan al cliente y resto de grupos de interés, experiencias que generan una diferenciación que no es copiable. Tanto es así que en la actualidad las áreas de gestión de personas, de alineamiento cultural, han adquirido un rol estratégico en la generación de negocio y de valor recurrente.

			Para que todos los colaboradores activen actitudes y comportamientos alineados con la estrategia de la organización, no se trata de definir desde la alta dirección un propósito corporativo para ellos, sino de hacerlo con ellos y con el resto de stakeholders de los que depende el futuro de la organización. No se trata de que los colaboradores comprendan el propósito o la promesa de marca, sino de que realmente hayamos construido entre todos, y con todos, un sistema de creencias compartidas que se traduce en una diferenciación no copiable y en sentimientos profundos de confianza, admiración y respeto; que, en otras palabras, definen la buena reputación de cualquier organización.

			Emerge, de esta forma, un nuevo modelo de empresa en el actual contexto que exige, hoy más que nunca, un paradigma de empresa impulsado por Corporate Excellence Centre for Reputation Leadership (www.corporateexcellence.org), y guiado por el propósito corporativo con un comportamiento responsable basado en la integridad y el buen hacer, tal y como se recoge en «Approaching the Future 2020. Tendencias en reputación y gestión de intangibles» (Informe Anual de Corporate Excellence Centre for Reputation Leadership, 2020). Este modo de entender la empresa deja atrás la teoría del shareholder de los años 70, que definía el rol de la empresa exclusivamente como la maximización de beneficios para los accionistas (Friedman, 1982). El modelo de empresa al que aspiramos deber generar valor económico, social, ético y medioambiental. Se trata de introducir la mirada del «capitalismo de largo plazo» o «capitalismo para los grupos de interés», sobre la base de la teoría de los stakeholders de Edward Freeman (2018) al que se refieren autores de referencia en management como Dominic Barton (2011) o Michael Porter (2011) con el concepto de valor compartido. Pero también de líderes empresariales como Larry Fink (2020), presidente de BlackRock —unos de los mayores fondos de inversión del mundo—, a través de su llamamiento a los líderes de todo el mundo sobre la importancia de los capitales intangibles (2018), la relación entre propósito y beneficios (2019), y el cambio climático y cuidado del capital medioambiental (2020). O plataformas empresariales que agrupan a las mayores empresas de Estados Unidos como la Business Roundtable —cuyo manifiesto (Business Roundtable, 2019) declara la necesidad de definir un propósito corporativo y adoptar una estrategia de creación de valor en el largo plazo y de distribución equilibrada a todos los grupos de interés—, Focusing Capital on the Long Term (https://www.fcltglobal.org/), el movimiento de «capitalismo consciente» (https://capitalismoconsciente.es/), o el de B-Corp (https://bcorporation.net/), que exige incorporar en los estatutos de las empresas el objetivo de atender a los incentivos de todos los grupos de interés en la toma de decisiones de la misma, entre otros.

			Un modelo de empresa, centrado en las personas, que abraza la creación de valor recurrente en el corto y el largo plazo, una distribución equilibrada e inclusiva de ese valor entre todos sus stakeholders.

			Ángel Alloza (PhD)
CEO y Secretario General
Fundación Corporate Excellence
Centre for Reputation Leadership

		

	
		
			1

			Introducción

			En el marco de la globalización y la necesaria transformación social y económica actual, el liderazgo que precisan las organizaciones requiere más que nunca el dominio en la gestión de entornos inciertos, volátiles, complejos y ambiguos (Bodenhausen y Peery, 2009). El desconcierto está forzando a las empresas a buscar nuevos caminos (Laloux, 2016) para enfocar la visión, orientar la misión, mantener o recuperar la rentabilidad y en el mejor de los casos, garantizar la sostenibilidad.

			La transformación tecnológica, la transición ecológica y el desarrollo sostenible están incidiendo en todos los ámbitos de la sociedad, y condicionando las actitudes y comportamiento de las personas (Mayer, 2018). El cambio es evidente en el ámbito económico (economía colaborativa y circular), empresarial (Industria 4.0, blockchain, business technology), legal (legaltech, ciberseguridad, privacidad, huella digital), tecnológico (inteligencia artificial, internet de las cosas, cloud, trazabilidad digital, impresoras 3D, vehículos autónomos, nanotecnología), laboral (teletrabajo, transformación digital), social (postmodernidad, transhumanismo, sociedad líquida), cultural (realidad virtual, aumentada), educativo (b-learning, flipped learning), psicológico (big data comportamental, People analytics), relacional (redes sociales, apps, robótica), biológico (ingeniería genética, neurociencia) y sanitario (soluciones COVID-19, salud digital).

			En todo caso, la transformación afecta sobre todo a las personas y, precisamente, son estas las que pueden manejar la información de manera conveniente y adaptar la tecnología para responder a las necesidades reales, rentabilizar los recursos de manera eficiente o desarrollar la inteligencia artificial (machine learning, deep learning) que permita tomar las decisiones correctas para garantizar un futuro sostenible (Rieznik Lamana, & Hernández Aja, 2005). En la base de cualquier transformación posible se encuentra el ser humano. Es en definitiva la persona quién puede asegurar el éxito o fracaso del cambio (Laloux, 2016).

			Sin duda, son muchos los aspectos positivos que traen el desarrollo tecnológico y la inteligencia artificial, pero también se pueden identificar algunos riesgos, sobre todo si se plantean cuestiones de profundo calado: ¿cuál es el sentido y el propósito final de esta vertiginosa transformación? (Palencia García, 2019).

			Las aplicaciones que revolucionan el mundo suelen ser creadas y distribuidas por personas con amplios conocimientos técnicos, que, sin embargo, no siempre cuentan con una formación humanista y ética que les oriente en la búsqueda de respuestas a cuestiones sobre el propósito y el sentido que, sin duda, habría que resolver antes de acometer cualquier cambio de alto impacto social (Bauman, & Leoncini, 2018).

			Algunas de las herramientas que más impacto tienen en nuestra forma de hacer cosas cotidianas (internet, redes sociales...) fueron ideadas por jóvenes emprendedores, sin duda creativos, proactivos y tecnológicamente brillantes, pero ¿basaron sus decisiones de éxito en criterios responsables, solidarios, sostenibles o simplemente se plantearon fines técnicos, útiles y rentables?

			El hecho de tener acceso a una información infinita no coarta la capacidad de decisión sobre qué y cómo manejarla. Sin embargo, no suelen contemplarse las consecuencias de hacerlo de uno u otro modo. El control de las repercusiones de las decisiones diarias (por ejemplo, la descarga de nuevas aplicaciones para trabajar o divertirse) se ve muchas veces limitada, pues en principio no se sabe en manos de quién quedan las decisiones que se toman respecto al manejo de los datos personales que se entregan. Sin duda, esto tendrá repercusiones en la vida presente y futura de miles de personas, sin que aún se hayan solucionado temas como la gestión responsable de la huella digital, el derecho al olvido, etc. ¿Las personas son cada vez más dependientes de un sistema tecnológico que no controlan?

			La transformación digital facilita a la empresa generar nuevas maneras de distribución y consumo (Amazon, Airbnb, Uber...) y el acceso a datos personales y profesionales de millones de personas. ¿El uso que se hace de ello persigue como fin último el bien común o la manipulación en las decisiones de compra para obtener más rentabilidad?

			A través de algunas aplicaciones informáticas, podemos comunicarnos en tiempo real con cualquier individuo en el mundo y esto está cambiando la forma de relacionarse, pero ¿se podría explicar que impacto tiene esto en la cultura del entorno próximo y global?

			En el ámbito educativo, los estudiantes tienen acceso a cualquier contenido en cualquier momento, y con ello la posibilidad de contrastar puntos de vista sobre cualquier tema, ¿estimula esto la formación integral, el pensamiento crítico y el aprendizaje autónomo o simplemente responde a un impulso por responder rápidamente, y sin demasiado criterio, a cuestiones que surgen sobre la marcha? En el ámbito universitario, se corre el riesgo de convertir la metodología basada en la transformación digital en el eje del proceso de enseñanza-aprendizaje, ¿se está dando más importancia al cómo que al qué y al para qué, primando las actividades que se utilizan para enseñar contenidos, en vez de fijar metas de verdadero aprendizaje significativo y transferible?

			La tecnología y la inteligencia artificial están permitiendo una intervención decisiva en la investigación científica, pero ¿se está identificando la repercusión que tienen estos avances en la sociedad en general o en cada estrato de la misma? En la crisis sanitaria generada por COVID-19 se toman decisiones que, sin duda, van a afectan durante mucho tiempo a millones de personas, pero, en su determinación, ¿se plantea el peso que tienen los criterios sociales y/o económicos, sanitarios y/o legales, individualistas y/o solidarios, estatales y/o globales? Durante semanas la sociedad ha estado confinada, las empresas cerradas, la economía parada. Sin duda, todo ello habrá cambiado la vida de muchos, ¿cómo se podrá combatir el impacto en la salud física, psicológica y social de las personas?

			El teletrabajo se ha convertido en una salida viable para algunos, ¿cambiará esta experiencia el modo de entender las relaciones laborales y de gestionar los procesos empresariales?, ¿obligará esta crisis a una nueva sincronización de competencias y oportunidades?, ¿cómo incidirá todo ello en las políticas de empleo?, ¿cómo se articularán las cuestiones legales?

			En general, las organizaciones que mejor responden a los cambios son las que están lideradas por profesionales que tienen claro el propósito y son capaces de reflexionar para perder el miedo, aprovechar las oportunidades, superar las limitaciones burocráticas y tomar decisiones con sentido. Pero, en una época de incertidumbre como esta, ¿podrán mantener ese liderazgo prudente, que permite resolver la complejidad desde una mirada integral, o se dejarán guiar por el criterio de expertos en transformación digital e inteligencia artificial?

			En el ámbito laboral se acostumbra a pensar en los otros sobre la base del rol o función que desempeñan en la empresa. Según apunta Marcel, el profesional actual no se ocupa del ser, más bien su actividad sin reflexión le hace vivir para funcionar, para lograr unos objetivos poco comprendidos, incluso a veces impuestos. Desarrolla su vida sin perfilar un horizonte, sin plantearse quién es o quién quiere llegar a ser, sin cuestionarse sobre su existencia. Se pregunta con más frecuencia sobre el para quién hacer las cosas que sobre el para qué realizarlas o qué sentido tiene llevarlas a cabo para su propia identidad. No mira en su interior, sino más bien se ve iluminado por el reflejo que su actividad y su funcionalidad provoca en los otros y cómo, a su vez, los demás responden en el plano social ante el reflejo de su propio ser. «El individuo tiende a aparecer ante sí mismo y también ante los demás como un simple haz de funciones» (Marcel, 1987). Pero ¿por qué en el contexto profesional no se plantean los roles y responsabilidades como una fuente de crecimiento en lugar de como una serie de problemas a resolver para un fin, el de la empresa, que no interpela a cada persona?

			La incertidumbre y volatilidad del entorno están dando lugar a la proliferación de creencias limitantes, juicios reduccionistas sobre el ser humano y sobre la realidad y noticias falsas y negativas (fake news) que, a la vez, son fruto y van consolidando una crisis sustancial de valores (Comisión Europea, 2018; Bjola, 2019). Con ello se incrementan las actitudes de victimización, queja y reivindicación y se corre el riesgo de dejar en manos de terceros las posibles soluciones a los propios problemas. La persona termina olvidando su responsabilidad individual y se deja llevar por los hilos de un sistema en el que no se muestra interés por la iniciativa personal, en el que es complicado participar, y más aún ser proactivo. Es necesario fortalecer el autoconcepto de cada persona como ser libre que decide cuál es su propósito en la vida, que toma decisiones consecuentes con ello y se responsabiliza de sus actos (Frankl, 1991).

			Como se está viendo, el contexto empresarial es muy dinámico y presenta un crecimiento sostenido que evoluciona hacia la Industria 4.0 y se sustenta en la tecnología, la hiperconexión de recursos, productos y personas y el crecimiento exponencial de datos que alimenten los procesos de inteligencia artificial. La revolución digital está en el origen y posiblemente en la solución de nuevos problemas que implican importantes dilemas éticos y ponen en juego la responsabilidad individual y social. Se plantea una evolución de los modelos económicos actuales hacia planteamientos circulares o espirales en los que el propósito esté alineado con el bien común, el progreso sostenible y la generación de valor para todos los grupos de interés de la comunidad empresarial.

			El objetivo de este documento es proporcionar algunas claves para formular planes, implantar procesos y realizar los análisis pertinentes que permitan identificar y superar las posibles limitaciones estratégicas, operativas y administrativas en la gestión de procesos empresariales que implican a las personas, poniendo el foco en los procesos de cambio y sin perder de vista la cuestión esencial: ¿cuál es el sentido y el propósito final de la transformación?

			Los líderes necesitan generar bases sólidas de confianza entre sus colaboradores si pretenden que los proyectos empresariales que dirigen sean prósperos y sostenibles. Los responsables de identificar, captar y desarrollar talento (Díez, & Atela, 2019) deben afrontar una situación que se caracteriza por la velocidad de los cambios, la digitalización, la conectividad, la disrupción en los negocios, la dificultad para prever, predecir y adelantarse a las dificultades y amenazas, y para tomar decisiones. Se necesitan líderes proactivos, flexibles, creativos, emprendedores, innovadores y responsables, que decidan de manera oportuna sobre la base de criterios que procuren el bien común y sostenibilidad.

			1. Antecedentes de la dirección de personas

			A lo largo de la historia, han sido muchos los cambios que se han producido en la manera de comprender el sentido del trabajo (workmeaning) y las relaciones entre los distintos trabajadores en una empresa (Serret, 2006). Se ha llegado incluso a tratar a las personas como simple mano de obra, fuerza de trabajo o capital humano. Referirse a los trabajadores como «capital» o «recursos» indica una cierta predisposición a considerar a las personas como un elemento más de la empresa, un insumo que hay que gestionar en orden a obtener el máximo rendimiento.

			Con el surgimiento de fábricas aparece la mecanización y la interdependencia secuencial entre los diferentes puestos de trabajo, y con ello un enfoque mecanicista de la administración científica del trabajo. El cambio del concepto «administración de la mano de obra» a «administración de recursos humanos» se inicia en el s. xix cuando la fuerza laboral se organiza en sindicatos y órganos de representación de los trabajadores, para reclamar el ordenamiento jurídico y laboral que regule sus derechos y obligaciones contractuales.

			En las economías de libre mercado este cambio se centra en el desarrollo de técnicas y políticas de dirección de los medios productivos de las organizaciones, recursos humanos, activos fijos y activos financieros, para cumplir de una forma eficiente el plan de negocio. Se va pasando así de la administración a la «dirección de recursos humanos o de personal». El énfasis entonces se establece en las competencias organizativas, de planificación, dirección y control. Las bases de la dirección de personal se centran en el conocimiento de prácticas que garanticen la rentabilidad y eficiencia de la organización, como: la planificación estratégica de recursos humanos, el diseño organizacional, la descripción y valoración de puestos de trabajo, la evaluación del desempeño y del rendimiento o el establecimiento de sistemas de retribución y reconocimiento (Byars, & Rue, 1997; Dolan et al., 2007; Gómez Mejía et al., 2008).

			A partir de 1960 un grupo de científicos del comportamiento y consultores organizacionales demuestra que el enfoque mecanicista y especializado en el diseño de puestos complica la consecución de los objetivos empresariales. Las situaciones de trabajo estandarizado, repetitivo, monótono e impersonal producen efectos negativos sobre la actitud del trabajador, que a su vez repercuten desfavorablemente en su productividad. De hecho, la motivación del individuo para producir parece intensamente influida por el diseño del puesto y por el estilo de liderazgo (Guzmán, & Espejo, 2016; Hughes, 2018).

			A raíz de esto, se evoluciona hacia la denominada «dirección de recursos humanos» a la «dirección de personas». Esto quiere decir que se pasa de administrar métodos, tiempos y personal a realizar labores de apoyo a la alta dirección y de soporte para los mandos intermedios. Este cambio se produce ante el fenómeno de la globalización de la economía, la irrupción de las nuevas tecnologías y los retos económicos mundiales de creación y reparto de la riqueza mundial. Se evidencia que ni los activos fijos ni los financieros, garantizan una fuente de competitividad sostenible en el tiempo, ni de las organizaciones ni de las naciones. Las personas se descubren como respuesta a los retos de competitividad y sostenibilidad de las empresas.

			En el momento actual, la dirección de personas puede jugar un rol estratégico en cualquier organización, si se la empodera para tomar decisiones que den un sentido adecuado a la relación persona-trabajo, y para orientar la visión estratégica de la empresa hacia un horizonte sostenible en entornos inciertos y complejos.

			2. Necesidad actual de la dirección de personas

			En el ámbito empresarial se tiende a considerar que el principal objetivo de una organización es la puesta a disposición de bienes y servicios para generar la máxima rentabilidad para los accionistas (Friedman, 1966). Sin embargo, esta concepción de la empresa es más propia de un tiempo en el que la única razón de ser de las empresas era el beneficio económico.

			En la actualidad, la organización empresarial se contempla como un sistema abierto en el que una o varias personas desempeñan una actividad que genera valor agregado y riqueza, que se distribuye de manera justa entre los diferentes grupos de interés (stakeholders), para contribuir a su bienestar económico y social y su desarrollo personal (Harrison, & Freeman, 1999; De Dios Alija, 2018). La empresa, en definitiva, es una comunidad de personas que producen bienes y servicios para satisfacer necesidades reales de la sociedad, contribuyendo al bien común y al progreso sostenible. Se entiende este como el desarrollo continuo y generalizado que responde a las necesidades de la generación presente, sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer las suyas propias.

			En el cumplimiento de estos propósitos, la dirección de personas juega un rol estratégico en la organización. Los profesionales que toman las decisiones en ella tienen la responsabilidad de comprender cómo influye la cultura, definir de manera clara la visión del proyecto empresarial, garantizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos personales, sociales, económicos y medioambientales sostenibles, y comunicar de manera acertada con los grupos de interés que participan en la ejecución de los procesos operativos encaminados a lograr las metas.

			La determinación, la toma de decisiones y las acciones emprendidas por el área de dirección de personas en el ámbito de la Filosofía, la Política y en la forma de lograr el propósito y la misión de la organización, son factores claves para una organización que pretenda apostar por la humanización (McGregor, 1966; Fundación Mashumano, 2020; Brirones Delgado, 2020) y el desarrollo sostenible, entendido este como la capacidad de la generación presente para satisfacer sus necesidades sin comprometer las de generaciones futuras (ONU, 1987, 2015).

			La responsabilidad individual y social y el estilo de liderazgo en la gestión del talento son los pilares esenciales en los que se debe apoyar la formulación, implantación y evaluación de las estrategias corporativas, si se pretende lograr que la empresa genere ventajas competitivas basadas en el aprendizaje que caracteriza a las organizaciones inteligentes (Senge, 2005).

			Para lograr los objetivos empresariales es necesario que los profesionales involucrados en la dirección de personas tengan los conocimientos, capacidades y voluntad necesarias para orientar a los trabajadores en el desempeño de sus funciones y responsabilidades, para descubrir y analizar los modos en que pueden gestionarse los procesos de trabajo, para manejar de manera eficiente las técnicas y herramientas necesarias, para favorecer adecuadas relaciones interpersonales y para ganar la confianza de sus colaboradores y estimular su motivación hacia la consecución de los objetivos de la organización, que en todo caso deberán enfocarse a la mejora del entramado económico y social (Kennedy et al., 2009).

			El trabajo, entendido como el esfuerzo físico o intelectual que una persona realiza en una organización, con el fin de aportar valor en la producción de un bien o servicio, es efectivamente un bien. Sin embargo, no por ello se puede considerar que una persona sea en sí misma un recurso y tratarla o gestionarla como tal. Gestionar a los empleados como se administra un mero recurso, olvidando su potencialidad de desarrollo personal, deja a la organización en una posición débil; como también ocurre si se considera que la función de dirección de los empleados es competencia y responsabilidad exclusiva del aún denominado, en algunas corporaciones, departamento de recursos humanos. La mayor amenaza en un mercado tan competitivo, global y cambiante como el actual, es dejar que el empleado perciba que es un elemento más de la organización y que desconozca lo que se espera de él, pues todo ello afecta a su autoestima, satisfacción laboral y compromiso y, por tanto, a la calidad del trabajo, la productividad, la competitividad, la rentabilidad y sostenibilidad de la organización (De Dios Alija et al., 2017).

			Entendiendo que la persona es mucho más que un recurso, un medio o un instrumento para lograr fines externos a ella misma, tomar decisiones relacionadas con el desarrollo de los individuos implica identificar talento e integrar a las personas en la empresa, formarlas, entrenarlas, desarrollar sus competencias y propiciar su crecimiento potencial. Por competencia profesional se entiende la sabiduría, destreza y voluntad que una persona tiene para tomar decisiones y comportarse de manera adecuada en el desempeño de una misión. Es decir, la posibilidad de poner en práctica de forma integrada aquellos conocimientos, aptitudes, actitudes y rasgos de personalidad que le permiten solventar problemas o situaciones diversas de manera efectiva. El concepto de competencia va más allá de «saber» y de «saber hacer», incluye también «saber ser» y «saber estar». El hecho de ser competente exige la demostración a nivel actitudinal y comportamental de conocimientos y destrezas.

			En definitiva, dirigir profesionales en la era digital implica acompañar a las personas para que se orienten al desarrollo de sus facultades y talento en el camino hacia su plenitud y perfección y para que sean conscientes de la necesidad de encontrar el sentido pleno de su vida (Frankl, 1991). Se entiende en este contexto el talento como una potencialidad de naturaleza personal y subjetiva, relacionada con todas y cada una de las dimensiones del ser humano (biológica, psicológica, social y espiritual).

			Los líderes tienen una misión fundamental en este proceso de desarrollo personal y profesional, que en todo caso debe estar orientado al bien común, es decir, a la generación de las condiciones necesarias para que cada persona pueda crecer en orden a su desarrollo integral y, sobre la base de ello, a hacer realidad la sostenibilidad de la empresa y de la sociedad. Esto implica que las personas sean consideradas como fines y nunca como recursos, en el centro de las decisiones que se toman en la empresa.

			La dirección de personas puede suponer una evidente fuente de fortaleza para la empresa si se orienta a:

			•Despertar el interés por el inmenso valor que cada persona puede aportar a lo largo de su vida profesional (López Quintás, 2009, 2013), con base el estudio de sus necesidades, de las motivaciones intrínsecas y extrínsecas (Maslow et al., 2005; Herzberg, 1987; McClelland, 1987), del sentido (Frankl, 1991), de la orientación al liderazgo de servicio (Greenleaf, 2002) y del bien común (León XIII, 1891).

			•Potenciar la cultura del talento, del esfuerzo y del progreso personal (Pérez López, 2002) que asegure la rentabilidad, la competitividad (Sennett, 2006) y, sobre todo, la sostenibilidad de la organización a largo plazo (Jonas, 1995).

			•Poner a las personas en el centro de las decisiones y misiones estratégicas (Cardona, & Rey, 2006), que deben orientarse a proporcionar valor para todos los grupos de interés de la organización (Harrison, & Freeman, 1999). Para ello, han de articularse las funciones sociales, económicas y medioambientales para garantizar la sostenibilidad (Comisión Europea, 2001).

			•Sustentar la responsabilidad social en la responsabilidad individual. Descubrir lo que implica el ejercicio de la libertad y la responsabilidad personal, para integrarse y convivir armoniosamente, en una organización en la que todos aportan valor a corto y medio plazo, y aspiran a desarrollar los conocimientos, habilidades y actitudes que les permitirá progresar profesional y personalmente (De Dios Alija, 2018).

			Desde la revolución industrial, se han producido profundos cambios en la relación entre las personas y el trabajo. Sin embargo, siempre ha sido necesario definir los puestos que se desempeñan en la empresa. Es decir, establecer las responsabilidades, funciones y tareas que en cada puesto de trabajo deben realizarse.

			El diseño de cada puesto de trabajo es una fuente de información básica para la gestión de los procesos empresariales en los que interviene el ser humano. Del estudio de la evolución del concepto del trabajo y del sentido de la contribución de las personas en las organizaciones, se pueden extraer algunas conclusiones que serán de utilidad en la toma de decisiones respecto al diseño de los puestos de trabajo en la empresa y las interrelaciones en la empresa (Capítulo 3). Con base en ello, se podrá diseñar la estructura organizativa más conveniente y gestionar adecuadamente los procesos operativos que tienen que ver con la gestión del talento (Byars, & Rue, 1997; Dolan, et al., 2007; Gómez Mejía et al., 2008; Kennedy et al., 2009):

			•Identificación de talento, aplicación de criterios eficaces de búsqueda de perfiles profesionales, selección, incorporación e integración de nuevas personas en la empresa, fidelización y, si es preciso, política de desvinculación de los empleados (Capítulo 4).

			•Aplicación de políticas salariales, sistemas de compensación, retribución y reconocimiento y control económico (Capítulo 5).

			•Satisfacción laboral, comunicación interna y clima laboral (Capítulo 6).

			•Valoración de puestos de trabajo (Capítulo 7).

			•Evaluación del desempeño y el rendimiento (Capítulo 8).

			•Diseño de la carrera profesional. Desarrollo y formación continua de los trabajadores (Capítulo 9).

			•Gestión del cambio con base en las tendencias de expansión empresarial: internacionalización, transformación digital y desarrollo sostenible (Capítulo 10).

			[image: ]

			En cada uno de los capítulos se desarrollan los contenidos teóricos necesarios para proceder a la toma de decisiones socialmente responsables en cada área de gestión. Cada uno de ellos comienza con una fábula, que incita a la reflexión previa, sobre cuestiones que se abordan más tarde. Se pretende con ello despertar el interés y generar en el lector una actitud proactiva hacia el descubrimiento de puntos de vista diferenciados, que le permitan contrastar, tomar decisiones y actuar en consecuencia, en situaciones relacionadas con la dirección de personas y la gestión del talento.

			Al final de cada capítulo pueden encontrarse algunas preguntas para facilitar la comprobación de los aprendizajes adquiridos respecto a los contenidos teóricos.

			Para terminar, en el capítulo 11 se incluye un supuesto práctico que permite integrar, de manera secuencial, todos los contenidos teóricos desarrollados en cada una de las secciones anteriores. Se refiere a la evolución de una empresa hostelera que inicia su andadura en el año 2000 y va desarrollando su actividad hasta convertirse en un importante grupo empresarial. En el trayecto debe superar algunas crisis sociales y económicas, en las que tanto la dirección de personas, como los demás profesionales implicados en la gestión del talento, tienen que tomar importantes decisiones estratégicas y operativas.

		

	
		
			2

			Dirección de empresas y estrategia corporativa

			Hace muchos años, en una aldea rural, vivió un niño muy sensible e inteligente que solía preocuparse y lamentarse por el estado en el que se encontraba el mundo. Sus padres no podían entenderlo. El pequeño solía pasarse las tardes enteras llorando por la contaminación y la destrucción que estaba sufriendo el planeta. Y se sentía especialmente triste por las graves consecuencias que tenían la guerra y el hambre sobre la vida de millones de seres humanos.

			Más adelante, durante su juventud, empezó a protestar y a quejarse por las políticas impulsadas por el Gobierno de su país. Frustrado por no conseguir los cambios que deseaba, al llegar a la edad adulta centró sus críticas y juicios en su mujer y sus hijos. Estaba tan preocupado de que su familia se quedara estancada en la mediocridad que cada noche les recordaba cómo tenían que pensar y comportarse para ser dignos del apellido que llevaban. Y, por más que su mujer y sus hijos trataran de acomodarse a sus expectativas, aquel hombre no consiguió nunca librarse de sus miedos e inseguridades.

			La suya fue, sin duda, una vida marcada por la lucha, el conflicto y el sufrimiento. Sin embargo, al cumplir ochenta años y aquejado de una enfermedad terminal, experimentó una revelación que transformó su manera de ver la vida. Tanto es así que, horas antes de fallecer, dejó por escrito el epitafio que más tarde se escribiría sobre su tumba:

			«Cuando era joven, quería cambiar el mundo. Descubrí que era difícil cambiar el mundo, por lo que intenté cambiar mi país. Cuando me di cuenta de que no podía cambiar mi país, empecé a concentrarme en mi pueblo. No pude cambiar mi pueblo y, ya de adulto, intenté cambiar mi familia. Ahora, de viejo, me doy cuenta de que lo único que puedo cambiar es a mí mismo y de pronto me di cuenta de que, si hace mucho tiempo me hubiera cambiado a mí mismo, podría haber tenido un impacto en mi familia. Mi familia y yo podríamos haber tenido un impacto en nuestro pueblo. Su impacto podría haber cambiado nuestro país y así podría haber cambiado el mundo».

			1. Dirección de personas y gestión de talento

			El área encargada de la dirección de personas y la gestión del talento en la empresa es un departamento técnico, de apoyo y soporte (staff), responsable de prestar servicio y asesoramiento respecto a políticas laborales condicionadas por la globalización, la legislación, la transformación tecnológica, la transición ecológica, la libre circulación de trabajadores, el acceso a nuevas oportunidades y la adaptación a las actitudes y comportamientos de las personas en relación al trabajo.

			En la versión más tradicional, este departamento se encarga de administrar métodos, tiempos y personal. Sin embargo, en las empresas que lo consideran un área de vanguardia, realiza labores de consultoría para la alta dirección y soporte para los mandos intermedios. Los profesionales que desempeñan su labor en la dirección de personas trabajan para atraer talento, distribuir funciones, movilizar a los trabajadores en función de los roles y responsabilidades que pueden asumir y de las necesidades corporativas, procurar el desarrollo profesional, reconocer y compensar de manera adecuada y, en caso necesario, fidelizar sobre la base del compromiso o gestionar la desvinculación de la empresa. Las funciones administrativas, jurídicas y de relaciones laborales se mantienen en un plano operativo en el rol del que, en algunas empresas, aún se denomina departamento de recursos humanos (Byars, & Rue, 1997; Dolan, et al., 2007; Gómez Mejía et al., 2008).

			Cada organización necesita un área de dirección de personas que procure el bienestar y desarrollo de los colaboradores, que preste atención a las condiciones laborales, seguridad, motivación, participación, satisfacción y clima laboral (Gregory et al., 2009). La comunicación interna es una necesidad y el diálogo un factor esencial para lograr la implicación y participación de todos. A través de ella se puede lograr, además, la identificación del equipo de profesionales con los objetivos de la empresa y la consolidación de la cultura empresarial. Definir una cultura empresarial en la que exista coherencia entre lo que se dice y lo que se hace resulta indispensable para generar confianza en los equipos (Rasheed et al., 2017).

			En la toma de decisiones sobre cada uno de estos procesos, ser un profesional socialmente responsable implica conceptualizar la empresa como una comunidad de personas en la que cada uno desempeña una actividad laboral que contribuye a satisfacer necesidades propias, de la empresa y del mercado.

			2. Cultura, visión, propósito y misión compartida

			La cultura de empresa es un concepto difícil de definir. No obstante, existe un consenso en reconocer que es un sistema estructurado de valores fundamentales, de códigos, normas, tradiciones y representaciones, que constituye una estructura inmaterial de socialización.

			El estudio de la cultura requiere una perspectiva evolutiva en la que intervienen distintos elementos. Por un lado, los artefactos, que son estructuras y procesos organizacionales visibles (elementos físicos). Por otro, los valores, que son validados por una dinámica social compartida en la organización, las reglas y las normas de comportamiento. Por último, los supuestos básicos, que son medidas que han solucionado problemas y que, a fuerza de repetirse con éxito, llegan a asumirse por los miembros de la organización en forma automática, hasta convertirse en creencias, percepciones, pensamientos y sentimientos compartidos por todos (Schein, 1980, 1992).

			En síntesis, se suele definir la cultura como el conjunto de normas de comportamiento y valores compartidos en el grupo de personas que integran la empresa. Las normas de comportamiento son formas de actuar comunes o persistentes que se observan en un grupo y que prevalecen debido a que los integrantes del mismo tienden a transmitirlas y enseñarlas a los nuevos miembros, recompensando a quienes se adaptan al grupo y sancionando a los que no lo hacen. Los valores constituyen intereses y objetivos compartidos por la mayoría de las personas que componen un grupo, y suelen ser la base de las normas aceptadas en un grupo, que prevalecen a lo largo del tiempo, incluso cuando los integrantes del grupo han cambiado.
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