
      
         
      

      
         

         Diseño del libro, de la cubierta y de la colección: Manel Andreu 

         Primera edición en lengua castellana: mayo 2005 

         © M. Pilar Curós Vilà, Christian A. Díaz Cuevas, Víctor Oltra Comorera, Juan C. Rodríguez-Serrano, Rosa Teba Nuez, Jorge Tejero Lorenzo, del texto 

         © 2005 Editorial UOC 

         Av. Tibidabo, 45-47, 08035 Barcelona 

         www.editorialuoc.com 

         Realización editorial: Eureca Media, SL 

         ISBN: 978-84-9788-266-8 

         Edición digital: FactorSim
Primera edición digital en lengua castellana, Marzo 2011 

         
            Ninguna parte de esta publicación, incluido el diseño general y la cubierta, puede ser copiada, reproducida, almacenada o transmitida de ninguna forma, ni por ningún medio, sea éste eléctrico, químico, mecánico, óptico, grabación, fotocopia, o cualquier otro, sin la previa autorización escrita de los titulares del copyright. 
         

         
            
               Coordinador 
            
         

         
            Víctor Oltra Comorera 
         

         
            
               Autores 
            
         

         
            M. Pilar Curós Vilà 
         

         Doctora ingeniera industrial (especialidad Organización de Empresas-Recursos Humanos) por la Universidad de Gerona y licenciada en Ciencias Económicas y Empresariales por la Universidad Autónoma de Barcelona. Profesora en la Facultad de Económicas y Empresariales de la Universidad de Gerona. 

         

         
            Christian A. Díaz Cuevas 
         

         Licenciado en Ciencias de la Ingeniería por la Universidad de Tarapacá de Chile. Actualmente es ingeniero de proyectos en el Departamento de Investigación y Desarrollo del Instituto de Seguridad del Trabajador de Chile. 

         

         
            Víctor Oltra Comorera 
         

         Doctor en Ciencias Económicas y Empresariales por la Universidad de Valencia. Especializado en temas de recursos humanos y de gestión del conocimiento, ámbitos en los que desarrolla una activa tarea investigadora. Actualmente es profesor en la Facultad de Economía de la Universidad de Valencia. 

         

         
            Juan C. Rodríguez-Serrano 
         

         Licenciado en Derecho por la Universidad de Deusto. Diplomado en Dirección y Administración de Empresas por ESADE. Ha desarrollado su carrera profesional en empresas nacionales y multinacionales, destacando sus más de 20 años en gestión de Recursos Humanos. 

         

         
            Rosa Teba Nuez 
         

         Licenciada en Psicología. Máster en Dirección de Formación en Empresas por la UB. Ha desarrollado su carrera profesional en el ámbito de los recursos humanos, en empresas nacionales y multinacionales, y desde la dirección de recursos humanos. 

         

         
            Jorge Tejero Lorenzo 
         

         Psicólogo, postgrado en Análisis y Conducción de Grupos en Organizaciones. Profesor del Departamento de Economía y Organización de Empresa de la Universidad de Barcelona. Consultor de Recursos Humanos. 

         

         

      

   
      
         Presentación 

         Esta obra se presenta con la intención de profundizar en varios aspectos de la apasionante pero compleja (en cualquier caso necesaria) tarea de dirigir personas en las organizaciones. La persona es, por varios motivos, la clave para que una organización se pueda diferenciar de la competencia, y así pueda mantener y mejorar su posición competitiva en los dinámicos entornos empresariales del siglo XXI. 

         Cada vez quedan menos empresas que pueden funcionar sin tener en cuenta el ritmo trepidante de cambio inherente a una economía más y más globalizada. En este contexto, las personas son el motor para que las organizaciones puedan adaptarse a las nuevas exigencias de todo tipo (competitivas, tecnológicas, legales, de los consumidores, etc.). 

         Sólo con personas suficientemente flexibles, bien capacitadas y comprometidas, la empresa podrá optimizar el conjunto de recursos de que dispone y, más allá, aprovechar la creatividad y las ideas del conjunto de colaboradores, para encontrar soluciones originales a los nuevos problemas a los que constantemente se enfrentan todo tipo de organizaciones. Por esta razón, ahora más que nunca hay que tener muy en cuenta el papel que juega el factor humano como verdadero recurso estratégico de las empresas. 

         En concreto, por desarrollo del factor humano entendemos todo el conjunto de políticas y actividades que, en el seno de la organización, se llevan a cabo para identificar y mejorar las competencias de los colaboradores, así como su grado de satisfacción y compromiso con la organización. Todo ello con el objeto de mejorar tanto la diligencia y potencial profesional de los colaboradores, como su nivel de motivación e implicación con la empresa, posibilitando así el refuerzo mutuo del logro de los objetivos organizativos y personales. 
         

         Esta obra se divide en varios capítulos que profundizan en diferentes aspectos de la amplia definición de las actividades de desarrollo del factor humano que se ha dado en el anterior párrafo. Así, a lo largo de la obra se tratan, entre otras, cuestiones como: la necesidad de alineación externa y de consistencia interna del sistema de recursos humanos, el diseño, descripción y evaluación de los puestos de trabajo, la selección, la formación, la evaluación del desempeño, la retribución, la gestión de la carrera profesional, el liderazgo o el coaching. 

         En definitiva, con esta obra se pretende que el lector alcance unos conocimientos básicos (si bien ya de cierta profundidad) para conocer, analizar y, si fuera el caso, llegar a desarrollar con éxito estrategias avanzadas de optimización de la contribución a la organización por parte de los colaboradores. Una contribución que, en todo caso, sea eficaz y sostenida en el tiempo. 

         Se trata de introducir así estrategias y políticas en el ámbito de la gestión de las personas en que, preferentemente, se reforzarán mutuamente, de manera sinérgica: 1) por un lado, la mejora de los resultados económicos (o, en general, de cualquier tipo de objetivos que se plantee la organización); 2) por otro lado, la satisfacción, compromiso e implicación activa del colaborador con la organización y hacia la consecución de los objetivos de ésta. 

      

   
      
         Capítulo I. Introducción al desarrollo del factor humano 
         

         
            
               Los recursos humanos como clave de la competitividad en el siglo 
               XXI 
            

         

         
            Víctor Oltra Comorera 

         

         

         Es una realidad innegable e ineludible que en el mundo en que vivimos, sea cual sea la actividad a la que nos dediquemos, la tarea de llevar una empresa resulta muy complicada. Cada vez aparecen más competidores que exportan o establecen fábricas, oficinas o filiales desde puntos mas lejanos. Los cambios que se experimentan en el sector en que competimos son cada vez más rápidos, bruscos y de mayor profundidad. Cada vez los factores que hay que comprender y estudiar para hacer previsiones y diseñar estrategias son más numerosos y complejos. 

         Ante este acelerado ritmo de cambio y las mayores dificultades de comprensión del entorno, cualquier empresa necesita ser, en general, más flexible que nunca y, en concreto, establecer fórmulas nuevas de funcionamiento interno que le permitan tomar decisiones más acertadas y con mayor rapidez. 

         Ante este panorama, cabe preguntarse: ¿cuál es la fuente y el motor de cualquier cambio si se desea que éste tenga éxito? ¿Cómo se fomenta la creatividad y se facilita la gestación de nuevas ideas, si es que verdaderamente se cree que lo que ha funcionado en el pasado podría no ser de utilidad siempre? Para dar respuesta a estas preguntas hay que tener en cuenta, ahora más que nunca, el papel que juega el factor humano como verdadero recurso estratégico de las empresas. 

         A principios del siglo XXI, hay que creer en una dirección de personas que se plantee como prioridad la transición hacia una nueva cultura organizacional basada en valores como la flexibilidad, la cooperación, la confianza, el compromiso compartido o la tolerancia a los errores a condición de que se aprenda de ellos. Hay que creer en una dirección de personas que potencie el desarrollo de las competencias (conocimientos, habilidades y actitudes) de los colaboradores, facilitando simultáneamente tanto su progreso profesional como la contribución de éstos a la creación de valor y al logro de los objetivos de la empresa. 

         Una correcta dirección de personas no es una tarea fácil. Al contrario, lejos de haber “fórmulas mágicas” o “recetas milagrosas”, hace falta en primer lugar un compromiso sincero por parte de la alta dirección como un prerrequisito básico sin el cual ninguna iniciativa de la moderna dirección de personas podría tener éxito. A partir de aquí, hay que reflexionar profundamente sobre muchas cuestiones, implicando a muchas personas (la responsabilidad de la dirección de personas va mucho más allá de los expertos en personal). 

         Con todo ello, este primer capítulo se estructura en cuatro apartados principales. En el primero de ellos, titulado “La importancia del factor humano en la empresa”, se dan ideas preliminares sobre la necesidad de una nueva dirección de personas, adecuada para los entornos empresariales del siglo XXI, identificando las causas específicas que refuerzan esta concepción del factor humano. A partir de aquí, se profundiza en el cómo y en el porqué desde una doble lógica, tanto económica como organizacional, de considerar el factor humano como verdadero recurso estratégico y motor competitivo para las empresas de hoy en día. 

         Con el segundo apartado, cuyo título es “La contribución del factor humano al rendimiento empresarial”, reforzamos la idea de que la inversión en las personas vale la pena desde un punto de vista económico. No obstante, también reflexionamos sobre la gran complejidad de esta problemática, estableciendo una serie de principios que deben tenerse muy en cuenta si verdaderamente se desea optimizar, de una manera seria y realista, la utilidad de las personas para la creación de valor en la empresa. 

         Denominamos al tercer apartado “El diseño estratégico de la gestión de personas: las políticas de recursos humanos como sistema”. Aquí nos centramos en la visión del conjunto de políticas de personal como sistema abierto. Un sistema es un conjunto de elementos relacionados que tienen un objetivo común. Este sistema ha de tomar en consideración las necesidades estratégicas del conjunto de la empresa y, por consiguiente, necesita una elaboración muy adecuada que no puede dejarse a la improvisación. Por un lado, este sistema ha de estar en equilibrio dinámico con los elementos externos a él (la estrategia, la cultura, el entorno de la empresa, etc.). Por otro lado, los diferentes elementos del sistema (las políticas de personal) han de ser consistentes entre sí; esto es, no ser incompatibles (y preferentemente, aprovechar sinergias) entre sí y optimizar la aceptación y percepción de equidad por parte de los trabajadores. 

         El cuarto y último apartado del capítulo se titula “Conocimiento y factor humano como motores competitivos en el siglo XXI”. En este apartado visitamos brevemente los conceptos de conocimiento, gestión del conocimiento y capital intelectual, viendo que todos ellos están íntimamente ligados con la dirección de personas del siglo XXI. 

         
            1. La importancia clave del factor humano en la empresa 

            “Las personas son nuestro más valioso activo”. Ésta es una frase cada vez más escuchada de boca de directivos de empresas importantes. Se habla mucho sobre la gran relevancia de la capacitación, motivación, compromiso e implicación activa de todos los trabajadores de las empresas para contribuir a lograr los objetivos organizativos. 

            En consecuencia, aumenta la profesionalización y complejidad de las tareas de la función de personal en las empresas. Así, de las actividades más básicas y rutinarias de gestión de nóminas, seguridad social o prevención de riesgos laborales, se avanza hacia políticas más adaptadas a las necesidades particulares de cada empresa: políticas de reclutamiento y selección, formativas, retributivas, de evaluación del desempeño, etc. Paralelamente, aumenta la cantidad y variedad de cursos, másters, artículos y libros relacionados con la gestión de las personas en las empresas. 

            Se abren así nuevos retos y oportunidades profesionales que ocupan un papel muy relevante en nuestra sociedad. Pensemos en el aumento de empleos relacionados con cuestiones de recursos humanos y en el aumento de salidas profesionales en esta área. Más allá de esto, también hay que tener en cuenta el “cambio de chip” que supone entender la gestión de los recursos humanos como algo que es responsabilidad de todas y cada una de las personas que tienen a otras personas a su cargo. En cualquier caso, hay que destacar las grandes implicaciones que comporta la mentalización de que las personas deben ser, cada vez más, una inversión de futuro para la empresa, y no un coste que hay que minimizar, visión propia de otras épocas. 

            La preocupación por gestionar adecuadamente a las personas (capacitarlas, motivarlas, aumentar su compromiso, etc.) aporta un gran potencial para la mejora de la competitividad de las empresas y, en general, para un aumento de la eficacia de cualquier tipo de organización. Precisamente en esta obra recogemos el conjunto de actividades y políticas que se ocupan de estas cuestiones bajo el nombre de “desarrollo del factor humano”. 

            Entendemos por competencias aquellas características personales relativamente estables en el tiempo y directamente relacionadas con la consecución de resultados superiores en una función o actividad. El concepto de competencia, en su sentido más amplio (combinación conocimientos, aptitudes y comportamientos), supone uno de los ejes centrales de las actividades de desarrollo del factor humano. Es decir, la conciencia colectiva (y en especial por parte del equipo directivo) sobre las competencias de las personas (cuáles se tienen, cuáles faltan, cuáles se deben mejorar) supone el “filtro” mediante el cual se define cómo se desea atraer y seleccionar colaboradores, cómo motivarlos mediante sistemas retributivos justos y equitativos, cómo evaluar su desempeño de manera eficaz, qué acciones formativas hay que tomar, qué posibilidades de carrera profesional pueden considerarse, etc. 

            Por desarrollo del factor humano entendemos todo el conjunto de políticas y actividades que, en el seno de la organización, se llevan a cabo para identificar y mejorar las competencias de los colaboradores, así como su grado de satisfacción y compromiso con la organización. Todo ello con el objeto de mejorar tanto la diligencia y potencial profesional de los colaboradores, como su nivel de motivación e implicación con la empresa, posibilitando así el refuerzo mutuo del logro de los objetivos organizativos y personales. 

            
               1.1. La nueva dirección de personas en el siglo XXI 

               La globalización, de la que tanto se habla, junto con diversos conceptos paralelos, como la difusión de las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC) o la competencia creciente (a menudo en un ámbito mundial) y cada vez más implacable en la mayoría de sectores económicos, comporta implicaciones muy importantes en la manera de dirigir a las personas en este siglo XXI que estamos comenzando. 

               En este sentido, no estamos hablando solamente de empresas de telecomunicaciones, de informática o de alta tecnología. Si bien estos sectores se hallan entre los más directamente afectados por los importantes cambios globales, hay que entender el concepto de nueva economía desde un punto de vista bastante amplio y complejo. 

               Por ejemplo, una pequeña fábrica familiar de muebles se enfrenta de lleno a los retos de la globalización. Por un lado, esta pequeña empresa familiar ha de competir con importaciones de muebles fabricados en masa en países con mano de obra barata. La pequeña empresa familiar no puede, de manera inmediata, hacer frente a este tipo de competencia; diversos motivos lo impiden: salarios más altos, dimensión reducida que hace las inversiones más difíciles de rentabilizar y disminuye el poder de negociación frente a los clientes, etc. 

               Por otra parte, nuestra empresa familiar también se enfrenta a la competencia de fabricantes y distribuidores muy poderosos especializados en muebles de alta calidad. Estos productos se dirigen a clientes que no miran el precio, sino otros factores como el diseño, la durabilidad o la personalización del producto, el prestigio de la marca o el servicio post-venta. La pequeña empresa familiar tampoco tiene los recursos necesarios para pagar un trabajo de tipo más artesanal (mucho más caro que el vinculado a una cadena de producción), ni para invertir en madera de una calidad tan alta, ni la posibilidad de contratar los servicios de diseñadores de alto nivel, y en cualquier caso no podría satisfacer encargos sin cobrar importantes anticipos y tardar mucho en entregar el producto acabado. 

               Ante esta situación, ¿cuál puede ser una importante fuente de cambio, de mejora y, en definitiva, de ventaja competitiva para la empresa? Sin duda, el factor humano. Son las personas que forman el colectivo humano de la empresa las que han de cooperar entre sí, codo con codo, para encontrar soluciones originales a nuevos problemas cada vez más complejos. Para muchas empresas, y cada vez son más las afectadas, se ha acabado el tiempo en que una determinada actividad podía mantenerse inalterable a lo largo de los años, sin cambiar ni el tipo de productos (o servicios) ni la manera de hacer las cosas. Paralelamente, también se han acabado los tiempos en que determinados conocimientos técnicos, adquiridos al principio de la vida profesional, permitían a una persona desarrollar su trabajo tranquilamente a lo largo de toda su vida. 

               A principios del siglo XXI, si una empresa desea mantenerse competitiva (o simplemente sobrevivir a medio plazo), debe saber cambiar y adaptarse a las nuevas circunstancias. Precisamente, una de las claves fundamentales (si no la clave fundamental) para enfrentarse a este reto es la mejora constante de las competencias de todas las personas que trabajan en esa empresa. Esto es, el convencimiento por parte de todos (empezando por la alta dirección) de que solamente con una preocupación permanente por actualizar conocimientos, optimizar habilidades y experiencia y mejorar actitudes y comportamientos se podrá asegurar y sostener a largo plazo el funcionamiento eficaz y la adquisición de los objetivos de cualquier organización. 

               Así, en estos momentos en que entramos de lleno en el siglo XXI, el cambio y la innovación afectan de manera creciente a cualquier empresa. Nuevos mercados, nuevos productos, nuevos competidores, nuevas formas de gestión, etc. Ahora más que nunca, las empresas deben afrontar nuevos retos que, para su gestión eficaz, requieren de la participación y compromiso activo de todas las personas que trabajan en ellas. Aunque de manera desigual según sectores y actividades empresariales concretas, se puede afirmar que, en términos generales, las empresas necesitan unos trabajadores cada vez más implicados y comprometidos con los objetivos de la organización y que, más allá de sus aptitudes técnicas, colaboren en la aportación de ideas y contribuyan a cambiar la manera de hacer las cosas. 

               Éste es, pues, el gran reto de la nueva gestión de personas para el siglo XXI. Un cambio de mentalidad que deje de contemplar el factor humano como mera “fuerza bruta” de trabajo; mentalidad obsoleta según la cual las tareas que debían realizarse se definían nítidamente “desde arriba”, con una división radical entre los que pensaban y mandaban, por una parte, y los que ejecutaban y obedecían, por otra. Volvamos al ejemplo de la pequeña fábrica familiar de muebles. Teniendo en cuenta la gran complejidad de la situación, ¿es realista pensar que solamente la dirección de la empresa (el director gerente quizá con un par de personas) será capaz de pensar cómo hacer frente a las adversidades y cómo impulsar los cambios necesarios? 

               Desde un punto de vista de moderna dirección de personas, es arriesgado y poco pragmático pretender que los trabajadores sigan simplemente “cumpliendo órdenes” en situaciones donde la dirección no sabe bien qué ordenes dar. Es más, bajo la nueva dirección de personas, la dirección de la empresa no ha de centrarse tanto en dar órdenes de la manera tradicional, sino que debe transmitir los objetivos y cultura de la empresa, poniendo los medios necesarios a disposición de unos colaboradores bien formados para que desarrollen todo su potencial, optimizando sus objetivos profesionales y aumentando la competitividad de la empresa. 

               En la figura 1.1 se sintetizan las ideas fundamentales de lo que venimos diciendo en este apartado. Los cambios globales y la nueva economía (entendida de una manera muy amplia) propician que el entorno empresarial de una creciente cifra de sectores y empresas sea progresivamente más complejo, con cambios más frecuentes, rápidos y profundos, y también con una mayor presión por parte de los competidores, a menudo de todo el mundo. Así, las empresas afectadas necesitan cambiar de manera prácticamente constante para adaptarse a las nuevas circunstancias. 

               
                  
                     Figura 1.1. Las causas que impulsan la nueva dirección de personas en el siglo XXI 

               

               
                  


                     
                  
               
               En este contexto, la colaboración entre todas las personas vinculadas a la empresa, proponiendo nuevas ideas e introduciendo los cambios necesarios, son el verdadero motor de la competitividad y posibilidad de supervivencia de la empresa a largo plazo (figura 1.1). Hay que insistir en que ningún cambio organizacional, sea del tipo que sea (incorporación de las TIC, nuevos sistemas de información, nuevos sistemas de trabajo, etc.), podrá tener éxito si las personas no se lo creen y no colaboran para que funcione. De hecho, a menudo hay importantes barreras culturales que dificultan la puesta en práctica de cambios muy necesarios. Estas barreras culturales están generalmente enraizadas en sistemas de valores tradicionales, como el miedo a lo desconocido y a las novedades, a arriesgarse, a una mayor transparencia informativa, a delegar poder de decisión, etc. 

               Pero todas estas dificultades, junto con otras, a menudo no son fáciles de superar. Así, llegamos a la última fase del proceso representado en la figura 1.1. Hay que considerar muy seriamente la necesidad de establecer acciones que contribuyan al objetivo de que las personas sean el motor de la competitividad de las empresas. Precisamente, las diferentes políticas y actividades que tendrán que realizarse para optimizar las competencias (conocimientos, habilidades y actitudes) de las personas integran lo que conocemos como el desarrollo del factor humano. 

            

            
               1.2. El factor humano como recurso estratégico 

               En el mundo complejo y globalizado en el que nos encontramos hoy en día, las empresas necesitan cambiar y adaptarse constantemente para mantener su posición competitiva. En este proceso, como también se ha explicado anteriormente, las personas juegan un papel fundamental. Con ello, las personas pueden considerarse verdaderamente un importante recurso económico de la empresa. Pero no hablamos sólo de las personas como simple fuerza bruta de producción (como las cuasi-máquinas con que Taylor identificaba a los trabajadores). Más bien nos referimos a las personas como seres humanos que piensan, que pueden aportar ideas, que pueden comprometerse con los objetivos de la organización, que pueden actualizar sus capacidades, que pueden aprovechar la experiencia acumulada y aprender de sus errores; en definitiva, seres humanos que constituyen la base para el planteamiento de cualquier mejora en el funcionamiento de la empresa. Por consiguiente, cada vez es más frecuente oír frases del tipo “las personas son un recurso estratégico fundamental para la empresa”. 

               Esto es, las personas no sólo son otro recurso económico que, combinado con otros recursos (dinero, materias primas, máquinas, etc.), ayuda a la empresa a conseguir sus objetivos. Más allá de esta concepción clásica del factor humano, las personas son un recurso verdaderamente estratégico, es decir, uno de los que en mayor medida contribuye, e incluso el que más contribuye, al éxito de la estrategia que se plantea la organización (esto es, a la consecución eficaz y sostenida en el tiempo de los grandes objetivos a largo plazo que afectan al conjunto de la organización). 

               En cualquier caso, para el desarrollo de toda actividad empresarial es necesario combinar diferentes tipos de recursos para obtener unos resultados u outputs (productos o servicios), que permiten alcanzar los objetivos de la empresa y, a largo plazo, su supervivencia y crecimiento. Los recursos que utiliza la empresa son muy diversos: recursos financieros, tecnológicos, de sistemas de información, de marketing, humanos, etc. Vemos así que son muchas las diferentes posibilidades de inversión que tiene una empresa para aumentar su competitividad y los recursos humanos, si bien de gran importancia, en principio no son más que una de ellas. 

               Pese a todo lo que hemos dicho hasta ahora, una importante proporción de empresarios siguen pensando que los recursos humanos no son importantes en comparación con otras fuentes de valor para la empresa. Los profesores Ángel Cabrera y Jaime Bonache
                     
                        (1)
                     
                  
                   mencionan un estudio publicado en la prestigiosa revista Human Resource Management, donde se señala que sólo una minoría de los directivos de grandes empresas norteamericanas se muestran convencidos de que la obtención y mantenimiento de los recursos humanos es mucho más importante que la obtención y mantenimiento de otras clases de recursos (véase la tabla 1.1). 

               

               
                  Tabla 1.1. Importancia relativa de los recursos humanos en la implantación de la estrategia, según una encuesta a directivos de grandes empresas norteamericanas 

               

               
                  
                     


                        
                     Fuente: Cabrera y Bonache (2002, pág. 12). A partir de un estudio de Martell y Caroll (1995). 
               

               

               . 

               Si vemos los resultados del estudio reflejados en la tabla 1.1, la mayoría de los directivos parecen estar convencidos de que los recursos humanos no son más importantes que otros tipos de recursos. Quizás parecería que el pesimismo tendría que predominar en lo relativo a la importancia del factor humano en la empresa, de modo que todo lo que hemos dicho hasta ahora no tendría sentido. Pero no, nada más lejos de la realidad, ya que hay razones de peso y sólidos argumentos (amén de rigurosos estudios científicos) que demuestran que las personas sí son un recurso estratégico fundamental para las empresas. 

               De hecho, la mencionada encuesta y sus resultados, reflejados en la tabla 1.1, nos sirven de punto de partida para estos razonamientos. Podemos identificar cinco puntos básicos que nos ofrecen argumentaciones complementarias para ayudarnos a entender la extraordinaria importancia del factor humano en las empresas. Veamos a continuación estos cinco puntos. 

               
                  1) La importancia del factor humano no debe oponerse a la importancia de otras funciones empresariales 
               

               En la tabla 1.1 puede verse que unas preguntas planteadas en términos tan radicales (“totalmente de acuerdo con”, “mucho más importante que”) difícilmente darán respuestas generalizadas favorables a la importancia de los recursos humanos frente a otros recursos. No se trata de establecer valoraciones dicotómicas (“blanco o negro” o “todo o nada”) en las que las diferentes funciones empresariales (marketing, producción, finanzas, personal, etc.) son independientes entre sí y se encuentran de alguna manera enfrentadas. Al contrario, las diferentes funciones empresariales son interdependientes y deben funcionar de manera integrada para conseguir los objetivos de la organización. 

               Piense el lector en empresas que conozca, y en Ud. mismo si tiene un cargo de responsabilidad en alguna empresa o en personas que los tengan. ¿Cuáles serían las respuestas? Si algunas respuestas (a las preguntas tal y como se plantean en la tabla 1.1) no fuesen favorables a los recursos humanos, ¿cree que en realidad eso negaría la importancia clave del factor humano? Es evidente que hay que profundizar en la comprensión de cómo y por qué el factor humano es tan importante en la empresa. Se trata de una cuestión muy compleja que necesita análisis mucho más detallados que una lectura rápida de la tabla 1.1. 

               
                  2) Especial dificultad para explicar, en términos cuantitativos, el impacto económico de la función de recursos humanos en los resultados de la empresa 
               

               Precisamente este problema a menudo comporta una infravaloración de la función de recursos humanos, lo que también ayuda a que las encuestas arrojen resultados como los de la tabla 1.1. Esto propicia a menudo que los directivos, dada su falta de comprensión (no hay explicaciones financieras) del papel de la función de recursos humanos, descuiden la gestión de las personas, llegando incluso a provocar una especie de “círculo vicioso”. Dicho de otro modo, la falta de comprensión de la importancia del factor humano produce un descuido de la gestión de personas, que a su vez explica que se le dediquen menos recursos financieros (personas como un coste que minimizar), destinando así más dinero a otras actividades (marketing, adquisición de tecnología, etc.) que serán percibidas como rentables. 

               
                  3) Toda actividad empresarial necesita personas capacitadas y motivadas que la lleven a la práctica 
               

               Sin embargo, en cualquier caso, incluso en los casos en que la dirección de la empresa no considera prioritaria la inversión en el factor humano, cualquier actividad necesita personas capacitadas y motivadas que la lleven a la práctica. 

               Por ejemplo, una nueva estrategia de marketing, con nuevos eslóganes publicitarios, una nueva imagen de una determinada línea de productos o un plan de mejora de la atención al cliente necesitan que todas las personas involucradas (desde vendedores hasta teleoperadores, de recepcionistas a jefes de departamento) se crean y hagan suya la nueva estrategia, identificándose con sus objetivos y desarrollando tanto aptitudes como actitudes favorables al éxito de la misma. 

               Otro ejemplo podría ser la implantación de una red informática corporativa (intranet) como principal canal de comunicación interna, sirviendo de mecanismo para recoger ideas y sugerencias de mejora por parte de los trabajadores, además de servir para facilitar acciones formativas (e-learning), etc. Pues bien, por mucha sofisticación técnica que tenga esta nueva intranet, si las personas que deben utilizarla no le ven una utilidad clara, o si la cultura de la empresa es de tipo tradicional (de manera que se produce una contradicción entre el objetivo de recoger ideas de los trabajadores y la manera típica de hacer las cosas de la organización), la iniciativa estará condenada al fracaso. 

               Éstos son sólo dos de los muchos ejemplos de cambio organizacional cuyos principales obstáculos no son técnicos ni financieros, sino culturales y humanos. De hecho, la importancia del factor humano no es sinónimo de la importancia de una supuesta función aislada de gestión de personas; antes bien, la gestión de personas está dentro de cualquier actividad de la empresa, pues son las personas las que tienen que tomar las decisiones y llevar a buen término cualquier tarea. 

               
                  4) Las personas son el motor de cualquier idea, cambio o innovación 
               

               La importancia de las personas como recurso estratégico también guarda una relación directa con la necesidad que tiene la empresa de cambiar la manera de hacer las cosas, innovar, buscar nuevas ideas y depender de la creatividad de los trabajadores. Si bien es importante contar con una buena dotación de recursos financieros, materiales y de todo tipo, al fin y al cabo las ideas no las tienen las máquinas o los ordenadores, sino las personas. Esta cuestión aumenta la complejidad de la gestión de personas, ya que introduce nuevos elementos que nos ayudan en el análisis y comprensión del tema. 

               Así, distintas empresas, en función de sus respectivos sectores y actividades, tendrán diferentes grados de necesidad de trabajo creativo por parte de sus colaboradores. Por ejemplo, no es igual hablar de un equipo de trabajadores de una consultora de estrategia que de una cadena de montaje de una fábrica de automóviles. No obstante, hay que entender el concepto de trabajo más creativo, o trabajo del conocimiento, de una manera amplia (como antes decíamos del concepto de nueva economía), más allá de los sectores empresariales y puestos de trabajo socialmente aceptados como más innovadores. 

               Volvamos al ejemplo de nuestra pequeña fábrica de muebles. Ante una situación de crecientes amenazas globales, podríamos preguntarnos si sería demasiado aventurado pensar que los mismos operarios de la línea de producción, así como los vendedores (todos ellos conocedores de primera mano del producto y de los clientes respectivamente), podrían tener una implicación activa dando ideas para redirigir la actividad de la empresa. ¿Cómo debe cambiar la empresa y hacia dónde ha de ir? La alta dirección no puede saberlo siempre por sí sola; debe contar con el conjunto de trabajadores, que serán los que realicen el trabajo en función de las nuevas necesidades y condiciones para mantenerse competitivos. 

               
                  5) Las personas son el activo fundamental, especialmente en los entornos más cambiantes y complejos 
               

               Durante la Revolución Industrial (y en muchos sectores empresariales, hasta no hace mucho) las personas eran consideradas prácticamente como máquinas, como un elemento productivo más. Las personas hacían un trabajo totalmente mecánico, repetitivo, monótono, y las bases de la competitividad empresarial residían en otros factores, como el acceso a las materias primas, la posesión de una determinada tecnología (en la que los trabajadores se integraban como un mecanismo más), la posesión de terrenos susceptibles de explotación minera o, sencillamente, la posesión del capital necesario para montar una fábrica. 

               En esos entornos, caracterizados por su estabilidad y la facilidad de predicción de la evolución de los mercados, había pocos competidores, la producción se hacía en masa y estaba fácilmente vendida, sin apenas complicaciones. Según el análisis de Cabrera y Bonache,
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                   los denominados recursos de propiedad garantizaban la competitividad empresarial. Aparte de los ejemplos anteriormente citados, también son recursos de propiedad (entre otros) las marcas, las patentes, los copyrights o los diseños industriales. 

               No obstante, cada vez es más difícil competir mediante el desarrollo y explotación de recursos de propiedad. Ciertamente, hay sectores empresariales concretos donde estos recursos aún suponen una importante base de la productividad, como la minería o los productos básicos de gran consumo. No obstante, la clave del desarrollo económico y social del siglo XXI radica en otras actividades, que han de luchar duramente para obtener una posición digna en mercados con un alto grado de competencia e incertidumbre y con un trepidante ritmo de cambio. Como hemos dicho en varias ocasiones, no hablamos sólo de las telecomunicaciones y la informática, sino también de empresas dedicadas a actividades tradicionales que tienen que aprender a adaptarse a las nuevas circunstancias si pretenden sobrevivir a medio plazo. Los factores clave para la competitividad son diversos elementos, como la capacidad de adaptación a las exigencias de los clientes, la flexibilidad en las formas de producción y organización interna o la introducción eficaz de las TIC en el funcionamiento de la empresa (para conseguir los requisitos anteriores y muchos más). 

               

               ¿Qué tienen en común todas estas nuevas bases de la competitividad? ¿Qué palabra puede resumir lo que aportan a la empresa y, así, la forma en que contribuyen a la consecución de objetivos? La respuesta es el conocimiento, por lo que estos recursos se denominan recursos de conocimiento. ¿Qué relación existe entre el desarrollo y explotación del conocimiento (la gestión del conocimiento) y el factor humano como recurso estratégico primordial? Total, ya que el conocimiento es creado, impulsado, desarrollado y aplicado por personas, y toda creación de nuevo conocimiento comienza invariablemente por la creatividad y las ideas que aportan las personas.
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               En la tabla 1.2 se recogen de modo sintético las razones que acabamos de comentar, para ayudarnos a entender (dentro de su complejidad) cómo y por qué el factor humano es, o debería ser, un recurso estratégico para las empresas. Por cierto, si hacemos el inciso “o debería ser”, es porque a menudo falla la aplicación a la práctica cotidiana de esta consideración de las personas como activo estratégico de la empresa. Ello sucede precisamente cuando alguna o varias de las cinco explicaciones o “puntos básicos” de esta cuestión (tabla 1.2) no acaban de entenderse del todo, o son enfocadas de modo erróneo por la dirección de la empresa. Por consiguiente, en estos casos es la alta dirección de en primera instancia la que debería darse cuenta de ello. 

               

               
                  Tabla 1.2. Los cinco puntos básicos para entender cómo y por qué el factor humano es un recurso estratégico

               

               
                  


                     
                  
               
               El departamento de recursos humanos juega un papel fundamental en la tarea de redirección de prioridades y de toma de conciencia, pero en cualquier caso, todas las personas que tengan otras a su cargo están implicadas en el esfuerzo colectivo de considerar verdaderamente (con hechos y no sólo con palabras) al factor humano como un recurso estratégico. La función de recursos humanos ha de implicar a todo aquel que tenga responsabilidades sobre otras personas en la empresa, y desde el departamento de recursos humanos hay que dar apoyo al resto de la organización para facilitar esta implicación, coordinando las acciones y políticas más adecuadas. 

            

         

         
            2. La contribución del factor humano al rendimiento empresarial 

            Una vez ha quedado aclarada la importancia de considerar a las personas como un recurso estratégico de primer orden para la empresa, nos queda por ver de qué manera hay que dirigir a las personas para que éstas ayuden a la organización a construir y mantener ventajas competitivas. Dicho de otro modo, hay que preguntarse qué prácticas concretas ha de llevar a cabo la empresa hacia los colaboradores para que contribuyan a que ésta haga las cosas mejor y sea más rentable que la competencia. 

            Pese a la densidad de la discusión expuesta en el epígrafe anterior, la respuesta a estas cuestiones no es nada fácil. De hecho, parece que nadie tiene una respuesta rápida y convincente; antes bien, se trata de una cuestión compleja. Es decir, no hay “recetas mágicas” que nos indiquen detalladamente la “mejor manera” de gestionar a las personas. No obstante, sí que hay una serie de principios, factores y apreciaciones que hay que tener muy en cuenta si es que la dirección de la empresa desea plantearse de manera seria y rigurosa el objetivo de rentabilizar al máximo, y a largo plazo, la gestión de las personas en resultados económicos. 

            
               2.1. Recursos humanos y rendimiento empresarial: introducción 

               Diversos estudios empíricos (esto es, basados en la observación de lo que sucede en la realidad) demuestran una vez tras otra que las empresas que más se preocupan por establecer políticas serias de gestión de personas, dedicando a ello los recursos necesarios de manera generosa, obtienen una rentabilidad económica superior a la media de las empresas de su sector. 

               Para ilustrar este hecho con un ejemplo, detengámonos un momento en el análisis realizado por los profesores Cabrera y Bonache
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                   cuando comparan la evolución de dos grandes empresas norteamericanas, Synovus Financial Corp. y Xilinx. Ambas se caracterizan por tener, al mismo tiempo, inversiones en el desarrollo del factor humano y evoluciones del valor económico de las empresas por encima de la media de sus respectivos sectores. 

               Synovus es una empresa de servicios financieros, con una plantilla de unas 11.000 personas y unas ventas anuales en 2001 en torno a 1.400 millones de dólares. Al contrario de lo que ha sucedido en muchos sectores económicos durante los últimos años, Synovus no introdujo ningún reajuste de plantilla ni despido colectivo; de hecho, nunca lo ha hecho en sus 115 años de historia. Además, Synovus destinó durante el año 2000 una media de 52 horas de formación por empleado, cifra sustancialmente superior a la media del sector. 

               Por otro lado, Xilinx es una empresa dedicada a la fabricación de microcircuitos digitales, con una plantilla de 2.700 personas y unas ventas de más de 1.700 millones de dólares. La empresa dedica una media de 90 horas anuales de formación por empleado. A pesar de la importante crisis que ha sufrido el sector de las empresas tecnológicas, con despidos masivos y declaraciones de quiebra de proporciones casi epidémicas, Xilinx no ha practicado el despido colectivo en ningún momento. Esta empresa ha solucionado el problema de los bajones de actividad con jubilaciones anticipadas amistosas y la concesión de años sabáticos con los que los trabajadores no pierden su antigüedad y mantienen su compromiso con la organización. Es más, Xilinx está ubicada en el mismo Silicon Valley, donde hay una altísima tasa de rotación voluntaria, es decir, de trabajadores que se van voluntariamente a otras empresas en busca de mejores condiciones laborales y de posibilidades de carrera profesional. Pese a ello, Xilinx sólo sufre un 7% de rotación voluntaria; es decir, sólo siete de cada 100 trabajadores se van cada año a la competencia, una proporción muy baja en comparación con la media del sector. 

               

               Aunque estas dos empresas tuvieron “costes de personal” muy superiores a los de las empresas competidores, haciendo algo “poco ortodoxo” según las prioridades de recorte de costes que dominan las prácticas empresariales, ambas evolucionaron en la bolsa mejor que la media de sus respectivos sectores. Concretamente, la evolución en bolsa de ambas empresas entre abril de 2000 y marzo de 2002 (un periodo especialmente complicado para los sectores financiero y tecnológico en Estados Unidos) fue mejor que el de los índices bursátiles representativos de la evolución media de las empresas de sus correspondientes sectores (figura 1.2). 

               
                  
                     Figura 1.2. Cambio en el valor de las acciones de Synovus y Xilinx entre abril de 2000 y marzo de 2002 en comparación, respectivamente, con los índices Standard & Poors 500 y Nasdaq 

               

               
                  
                     


                        
                     Fuente: basado en Cabrera y Bonache (2002, pág.5), a partir de datos de http://finance.yahoo.com
               

               

               Mientras que el índice Standard & Poors 500 (representativo del sector financiero) sufría una bajada de un 20% en el citado periodo, Synovus aumentó el valor de sus acciones (y por tanto su valor en la bolsa, es decir, su valor de capitalización bursátil) en un 90%. Por otro lado, siguiendo la fuerte crisis del sector tecnológico, el índice Nasdaq (representativo de dicho sector) cayó un 60%, pero pese a la costosa política de personal seguida por la empresa, que según los análisis tradicionales (las personas como un coste que hay que minimizar), tenía que prever una auténtica catástrofe financiera, el valor de las acciones de Xilinx se resintió menos que la media del sector, bajando un 50% (10 puntos menos que la media). 

               Además, como también indican los profesores Cabrera y Bonache, 
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                  Synovus y Xilinx aparecen en la lista elaborada anualmente por la revista Fortune de las 100 mejores empresas para trabajar, según un cuestionario estándar que se hace a los trabajadores sobre cuestiones diversas, como la cultura de la empresa o la calidad del entorno laboral. En el ranking de 2003, Synovus ocupaba el noveno puesto de la lista, mientras que Xilinx ostentaba el cuarto, en un vertiginoso ascenso desde el octavo puesto en 2001 y la sexta posición en 2002. 
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               Así, no sólo la inversión decidida en el factor humano es compatible con la obtención de buenos resultados financieros, sino que además, invertir en las personas contribuye a mejorar los resultados financieros en comparación con otras empresas competidoras, que contemplan a las personas como con coste que hay que minimizar. En esta línea, algunos expertos han escrito libros con diversos ejemplos que, dando datos empíricos, razonamientos contundentes o combinando ambos métodos, refuerzan sistemáticamente la idea de que invertir en el desarrollo humano y tomarse en serio la dirección de personas merece la pena de verdad y ayuda indiscutiblemente a la mejora de los resultados financieros de las empresas. 

               Jeffrey Pfeffer, profesor de recursos humanos en la Universidad de Stanford, es uno de esos expertos. En su libro La ecuación humana,
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                   Pfeffer llega a la conclusión de que, en términos generales, pueden destacarse diversas prácticas fundamentales, que él denomina “prácticas de recursos humanos de alto rendimiento”, que en cualquier empresa (aunque adaptadas a las necesidades particulares en cuanto a los detalles) ayudan a optimizar la contribución del factor humano en los resultados económicos de la organización. Entre otros aspectos, Pfeffer insiste en la importancia de la contratación selectiva, la seguridad en el empleo, la descentralización en la toma de decisiones, la formación extensiva o la retribución vinculada a los resultados. 

               Otros autores ofrecen otras listas de mejores prácticas de recursos humanos. Aún teniendo en cuenta nuestro escepticismo ante “recetas mágicas”, en términos generales las recomendaciones de estos expertos suelen estar, en cualquier caso, repletas de buenas ideas y sentido común. No obstante, hay que considerar la complejidad que viene dada por los diferentes sectores empresariales, tipos de empresa y sus disponibilidades financieras, zonas geográficas y entornos culturales en las que se sitúan las empresas (con sus costumbres, valores, etc.). La complejidad de esta situación nos hace pensar que no todo es “blanco o negro” (es difícil que todo se haga del todo bien o del todo mal, de una manera pura), y que los matices, aunque hacen más difícil encontrar respuestas rápidas, son más coherentes con la naturaleza de la realidad y, por tanto, nos permiten ver las cosas de manera más rigurosa. 

            

            
               2.2. Los principios de la gestión de recursos humanos 

               Los expertos han observado que todas las empresas que verdaderamente consideran al factor humano como un recurso estratégico comparten una serie de pautas muy genéricas en lo que respecta a actitudes y políticas diversas. Evidentemente, la manera concreta en cómo cada empresa lleva a la práctica las inversiones en el factor humano cambia en función de las distintas situaciones y necesidades a las que ésta ha de hacer frente. 

               
                  Tabla 1.3. Los principios de la gestión de recursos humanos 

               

               
                  


                     
                  
               
               

               

               Fuente: Cabrera y Bonache (2002, pág. 9). 

               No esperemos, pues, principios universales muy concretos, ya que éstos sencillamente no existen. Pero sí que hay que tener en cuenta los cinco principios genéricos que proponen los profesores Cabrera y Bonache,
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                   resumidos en la tabla 1.3. 

               A partir de aquí, cumpliendo estos principios como prerrequisitos fundamentales, la empresa podrá plantearse seriamente una puesta en práctica eficaz de diferentes políticas y acciones para el desarrollo del factor humano (políticas de selección, formación, retribución, evaluación, etc.). 

               
                  1) Énfasis en la importancia de los recursos humanos 
               

               El primer principio alude a la necesidad previa de la convicción, por parte de la dirección de la empresa, de que el factor humano es un verdadero recurso estratégico. Si la alta dirección no llega a creérselo, será imposible que pueda convencer de ello a otros directivos, y mucho menos extender estos valores a los trabajadores de base. 

               Al contrario, para que todo lo que está bajo la consideración del factor humano como un recurso estratégico (es decir, las diferentes iniciativas de desarrollo del factor humano que veremos en los próximos capítulos) pueda llegar a funcionar de verdad (es decir, que no se haga por simple moda o para dar una imagen determinada), se necesita un sistema de valores coherente, que a menudo puede implicar un importante cambio cultural. 
               

               
                  2) Perspectiva a largo plazo 
               

               El segundo principio enfatiza la importancia del largo plazo como marco de los objetivos y de la evaluación de las inversiones en el desarrollo de las personas. Ciertamente, es muy difícil asumir este principio en la cultura empresarial mayoritaria, dominada por una verdadera obsesión por resultados medibles a corto plazo. De hecho, muchos directivos deben rendir cuentas como mínimo cada año, si no es semestralmente e incluso trimestralmente. En todo caso, está claro que algunas inversiones en el desarrollo del factor humano, como ambiciosos programas de formación, complejos sistemas de evaluación del desempeño o exhaustivos procedimientos de selección, no recuperarán su coste ni comenzarán a repercutir en un aumento de los beneficios hasta pasado un periodo de tiempo considerable, en cualquier caso superior a un trimestre y a menudo mayor que un año. 

               Pfeffer argumenta que “una de las maneras más rápidas de reducir costes es reducir el personal, por lo que la reducción de plantillas se ha puesto de moda”. No obstante, “existe evidencia de que la reducción de plantillas ni siquiera reduce los costes de manera efectiva, en contraste con los significativos problemas que crea en cuestiones como motivación, calidad, pérdida de puestos de trabajo, temor, alejamiento del servicio al cliente, el crecimiento de ingresos o innovación”.
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               Es más, incluso en una situación de crisis en la que hay que recortar costes, lo primero en lo que se suele pensar es en los costes de personal (a los que se echa la culpa de todos los males cuando hay problemas), cuando precisamente un mantenimiento (e incluso un aumento) de las inversiones (que no costes) en las personas debería ser una importante ayuda para salir de la crisis. Concretamente, el mantenimiento constante (especialmente en tiempos de crisis) de las inversiones en el factor humano es especialmente importante en empresas donde los trabajadores acumulan una experiencia muy valiosa sobre lo que hace la empresa, en empresas que se han destacado por su buen ambiente de trabajo y por la existencia de unos valores compartidos, o en empresas donde las ideas de los propios trabajadores pueden ser la clave de la resolución de los problemas. 

               Según Pfeffer, “cuando los tiempos son difíciles para la industria, el sentido común sugiere que ése es el momento ideal para contratar personal y crear la fuerza laboral. La competencia para obtener personal muy preparado será obviamente menor y los salarios no tendrán que ser inflados para atraer personal trabajando en otro lado”.
                     
                        (10)
                     
                  
               

               En definitiva, los recortes drásticos de gastos en personal muy necesario, al igual que la suspensión o reducción de otros tipos de inversiones, como las dedicadas a las nuevas tecnologías o a nuevos procesos productivos, aunque pueden mejorar los resultados económicos a corto plazo, a la larga pueden llegar a ser un auténtico suicidio para la empresa. 

               
                  3) Papel crítico de los directivos “de línea” 
               

               El tercer principio general de la gestión de personas insiste en el hecho de que las responsabilidades de recursos humanos van más allá de la función o departamento oficial con este nombre (o cualquier otro nombre que le dé la empresa). Cada vez más, en más empresas, los directivos dejan de limitarse a dar órdenes y supervisar el cumplimiento estricto de tareas previamente definidas para pasar a ser más bien coordinadores de equipo, con una responsabilidad directa en las tareas que día a día han de optimizar el desarrollo del potencial de las personas a su cargo. Así, todas las personas que en la empresa tienen responsabilidad sobre otras comparten un conjunto de tareas y obligaciones, con independencia de su área de responsabilidad técnica, ya que todos son gestores de personas. 

               Todas las personas con responsabilidades sobre otras han de saber comunicar a su equipo los objetivos y valores de la empresa, así como contribuir activamente a la mejora de la capacitación profesional y de la motivación de sus miembros. Mientras siga habiendo directivos (en especial, directores generales) que piensen que la gestión de recursos humanos sólo debe hacerse desde personal o desde recursos humanos (en referencia al departamento funcional en cuestión), seguirán sin poder superarse los obstáculos fundamentales que impiden la optimización del esfuerzo conjunto del colectivo humano en la organización. Precisamente, la gestión de personas es, o tendría que ser, una responsabilidad compartida entre los especialistas en recursos humanos (las personas que trabajan en ese departamento) y el conjunto de directivos denominados “de línea”, es decir, los directivos de todos los niveles vinculados de un modo u otro al proceso de obtención de productos o servicios que produce u ofrece la empresa. Estos directivos de línea son los que están en contacto, día a día y codo con codo, con las personas que realizan el trabajo de base que, al fin y al cabo, ha de traducirse en un producto de mayor calidad, más ventas, una mejor atención al cliente o una mejor imagen ante la sociedad. 

               
                  4) Diseño estratégico de las políticas de recursos humanos 
               

               La empresa es un sistema abierto que ha de mantenerse en equilibrio dinámico con su entorno, adquiriendo una armonía interna entre las distintas partes que la componen. Una de estas partes de la empresa es precisamente el conjunto de las políticas de recursos humanos, que actúan como un subsistema que se relaciona con el resto de subsistemas (funciones, departamentos, etc.) que constituyen la empresa. Así, hay que entender el conjunto de políticas de recursos humanos como un sistema con entidad propia, para cuya definición las acciones de desarrollo del factor humano ejercen una influencia decisiva. 

               De esta manera, el sistema de recursos humanos ha de estar diseñado de manera estratégica, es decir, perfectamente integrada y coherente con los objetivos estratégicos de la organización, tal como corresponde a la moderna dirección de personas. A partir de aquí, hay que hacer dos observaciones que nos llevan a un análisis de mayor profundidad y rigor. 

               
                  a) Por un lado, la estrategia, con ser un elemento clave, no es sino uno de los diversos factores contextuales que inciden en la definición de las políticas de recursos humanos, para que éstas sean sostenibles a largo plazo, manteniéndose en equilibrio dinámico con su entorno (entorno del sistema de recursos humanos, es decir, con elementos tanto de dentro como de fuera de la organización). 

               Por ejemplo, ciertos requerimientos o limitaciones legales (que cambian según la ubicación geográfica de la empresa) respecto a prácticas laborales pueden tanto ayudar como obstaculizar las pretensiones de una empresa en lo tocante a sus políticas de personal. Asimismo, las características demográficas de la fuerza de trabajo también desempeñan un papel fundamental en este sentido (piénsese en qué resultará más interesante para el conjunto de trabajadores según su edad media, si el establecimiento de una guardería o un seguro dental a cargo de la empresa). 

               James Baron y David Kreps, profesores de la Universidad de Berkeley, identifican cinco factores contextuales fundamentales que hay que tener en cuenta para diseñar un sistema de recursos humanos correctamente alineado con las características de su entorno
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                  : 1) el entorno externo a la empresa (social, político, legal y económico), 2) la fuerza de trabajo con que cuenta la empresa, 3) la cultura organizacional, 4) la estrategia de la empresa y 5) la tecnología de producción y la organización del trabajo. 

               
                  b) Por otro lado, todo sistema está compuesto por un conjunto de elementos relacionados entre sí, de manera que cualquier cambio en una parte del sistema afecta necesariamente al conjunto del mismo. Evidentemente, esta idea tiene una aplicación inmediata para la interpretación de la gestión de personas como sistema en el que los elementos que lo integran han de estar en armonía entre sí. 

               Por ejemplo, imaginemos una empresa que organiza su departamento comercial sobre la base de una contratación agresiva de vendedores con mucha experiencia (esto es, tomándolos de la competencia a cambio de mejores retribuciones), dejándoles así amplia autonomía para que ellos mismos decidan sus técnicas de venta. En este caso concreto, la coherencia interna del sistema implica que se le dé una importancia fundamental al filtro de la selección en función de unos criterios muy concretos (experiencia y eficacia demostrada), lo cual tiene claras implicaciones para las otras políticas de recursos humanos (una pieza del sistema influye sobre todas las demás). Por ejemplo, en la situación descrita, las inversiones en la formación de estos trabajadores seguramente no serán tan prioritarias como la introducción de rigurosos procedimientos de establecimiento de objetivos y evaluación del cumplimiento de los mismos, así como la vinculación de los resultados individuales a sustanciales paquetes de retribución variable. 

               Un ejemplo diferente lo podríamos encontrar en las empresas que prefieren contratar a jóvenes titulados universitarios sin experiencia laboral, seleccionados sobre la base de su capacidad de aprendizaje (y no sobre la experiencia previa), con lo cual la formación a cargo de la empresa tendrá que ser muy intensa. 

               Sobre los cinco factores contextuales que determinan la alineación externa de las políticas de recursos humanos, así como sobre la necesidad de consistencia interna entre éstas, hablaremos con detenimiento más adelante, en el siguiente subapartado de este capítulo. 

               
                  5) Conexión con el rendimiento organizacional 
               

               Evidentemente, hay que “tener los pies en el suelo” y tener muy claro el motivo último y fundamental por el que la gestión de recursos humanos se ha convertido en una disciplina tan compleja y desarrollada: la contribución a la rentabilidad de la empresa o, de manera más general, a la eficacia en la adquisición de los objetivos de cualquier organización. Por tanto, hay que llevar a cabo análisis coste-beneficio rigurosos y con un horizonte de largo plazo. 

               En este sentido, en ningún caso las empresas deben dejarse “hechizar” por remedios y recetas “milagrosas” que prometan la solución a todos los males de la empresa en relación con el personal. La tarea de hacer que invertir en las personas tenga un impacto positivo en los resultados económicos es deseable y necesaria, pero a la vez (si se quiere hacer bien las cosas) compleja y comprometida. Más que en cualquier otra función de la gestión empresarial, el desarrollo del factor humano tiene, para aquellas empresas que aún no se hayan preocupado por él, un inmenso potencial oculto en forma de futuro “efecto bola de nieve” en donde el desarrollo profesional y la satisfacción de las personas evolucione paralelamente a la mejora competitiva de la empresa (y a partir de aquí podrá invertirse más aún en las personas, y así sucesivamente). 

               De hecho, la moderna dirección de personas se diferencia de los enfoques tradicionales de gestión de personal en que se subraya que las personas y, simultáneamente, la empresa, pueden optimizar sus objetivos. No se trata de ningún humanismo romántico, sino de una concepción de la empresa en donde todos los colaboradores juntos son la empresa, y no sólo trabajadores que trabajan para la empresa, como si ésta fuera un ente ajeno a ellos. Hay que optar por “entrar en la rueda” y, una vez dentro, estar decididos a no salir de ella. 

            

         

         
            3. El diseño estratégico de la gestión de personas: las políticas de recursos humanos como sistema 

            Más allá de las generalidades obvias en gestión de personas que hemos comentando hasta el momento (para nosotros ya son obvias, pero aún no lo son para todo el mundo, ni mucho menos), la gestión de las personas tiene una verdadera naturaleza contingente, especialmente cuando hablamos de niveles de análisis de relativa concreción. 

            Por ejemplo, todo el mundo está de acuerdo (al menos en teoría) con que hoy en día es fundamental tener empleados bien formados. Asumimos así que la formación de nuestros trabajadores es muy importante (aunque la formación a cargo de la empresa de cierto tipo de trabajadores quizá no sea prioritaria en comparación con otras inversiones en el factor humano, como en el caso anterior de los vendedores). En cualquier caso, ¿Qué tipo de formación es más adecuada en concreto para nuestros trabajadores? ¿Proporcionar formación pagada por la empresa o facilitar la asistencia a cursos externos (por ejemplo, ofreciendo horas libres)? ¿Dar cursos sobre las técnicas y procedimientos de trabajo específicos de la empresa o formar en conocimientos y habilidades de carácter más general (como cursos de contabilidad, de inglés o de paquetes informáticos)? 

            La respuesta no puede ser otra que depende. Y depende de muchas cosas; por un lado, de los factores contextuales externos al sistema de recursos humanos; por otro, del resto de elementos (políticas) del sistema de recursos humanos. Estas reflexiones nos llevan a aplicar el concepto de sistema al conjunto de las diferentes políticas de recursos humanos. Así, las diferentes actividades de gestión de personas constituyen un sistema de elementos interdependientes (las distintas políticas de personal) que se interrelaciona con diversos elementos de su entorno (tanto de dentro como de fuera de la empresa). Veamos una explicación más detallada de ello, basada en las ideas presentadas por James Baron y David Kreps en su libro Strategic Human Resources (1999). 

            
               3.1. La alineación externa del sistema de recursos humanos 

               Siguiendo la propuesta original de Baron y Kreps,
                     
                        (12)
                     
                   los cinco grandes factores (o, mejor dicho, grupos de factores) que hemos mencionado anteriormente y que determinan cómo hay que orientar las políticas de recursos humanos en la empresa son: 

               
                  	
                     el entorno externo a la empresa (social, político, legal y económico), 

                  

                  	
                     la fuerza de trabajo con la que cuenta la empresa, 

                  

                  	
                     la cultura organizacional, 

                  

                  	
                     la estrategia de la empresa, 

                  

                  	
                     la tecnología de producción y la organización del trabajo. 

                  

               

               
                  
                     Figura 1.3. Los cinco factores contextuales determinantes de la alineación externa de las políticas de recursos humanos 

               

               
                  
                     


                        
                     Fuente: basado en Baron y Kreps (1999) y Bonache (2002).
               

               En la figura 1.3 podemos ver un esquema con ejemplos de algunos de los principales elementos concretos existentes dentro de cada factor contextual. A continuación pasamos a comentar brevemente cada uno de ellos, en forma de preguntas que incitan a la reflexión. Ciertamente, estas preguntas ayudan a dar contenido al ineludible depende sobre cómo hay que gestionar a las personas en las cuestiones más concretas. 

               Pero en cualquier caso, evidentemente no se trata de un ajuste estrictamente pasivo, sino que el propio sistema de recursos humanos también ha de ejercer, en la medida de lo posible, cierta influencia sobre los factores contextuales (por ello las flechas en la figura 1.3 tienen un doble sentido). Es decir, a corto plazo los factores contextuales vienen dados (la empresa no los puede modificar), de manera que condicionan las posibilidades de aplicar una u otra política de personal. Sin embargo, a más largo plazo, las propias políticas de recursos humanos pueden hacer evolucionar a los factores contextuales, de modo que las prácticas de personal se conviertan en verdaderas herramientas al servicio del cambio. 

               De este modo, se trata de lograr el sostenimiento a largo plazo de una situación de equilibrio dinámico entre el sistema de recursos humanos y los diferentes elementos que, en principio externos a él, están fuertemente vinculados y en alguna medida dependen del mismo. A continuación, basándonos en Baron y Kreps,
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                   mencionamos ejemplos de preguntas que la dirección de la empresa tendría que plantearse sobre la importante vinculación entre los factores con-textuales y el sistema de recursos humanos. 

               
                  1) El entorno externo de la empresa (social, político, legal y económico) 
               

               
                  a) Respecto al entorno social: 

               
                  	
                     ¿Qué comportamientos de las personas son socialmente aceptados o rechazados? 

                  

                  	
                     ¿Cuál es la imagen social de la empresa? 

                  

                  	
                     ¿Cuáles se percibe que son las responsabilidades sociales de la empresa? 

                  

                  	
                     ¿Qué formas de control de la organización sobre los individuos y la sociedad son consideradas aceptables o inaceptables? 

                  

               

               

               
                  b) Respecto al entorno político:
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                     ¿Qué apoyo político puede recibirse para desarrollar ciertas prácticas laborales? 

                  

                  	
                     ¿Qué impedimentos pueden ser impuestos por el sistema político? 

                  

                  	
                     ¿Cómo afecta a la empresa la negociación colectiva? 

                  

                  	
                     ¿Cuál es el grado de sindicación de los trabajadores? 

                  

                  	
                     ¿Son amistosas o conflictivas las relaciones con los sindicatos? 

                  

               

               
                  c) Respecto al entorno legal: 

               
                  	
                     ¿Cuáles son las responsabilidades legales de la organización? 

                  

                  	
                     ¿Cuáles son los derechos legales de los trabajadores? 

                  

                  	
                     ¿Qué prácticas laborales pueden considerarse discriminatorias desde un punto de vista legal? 

                  

               

               

               
                  d) Respecto al entorno económico: 

               
                  	
                     ¿Cuáles son las condiciones del mercado de trabajo? 

                  

                  	
                     ¿Cuál es la movilidad de los trabajadores? 

                  

                  	
                     ¿Qué niveles de presión recibe la empresa por parte de la competencia? 

                  

                  	
                     ¿Reciben los trabajadores ofertas tentadoras de la competencia? 

                  

               

               

               
                  2) La fuerza de trabajo de la empresa 
               

               
                  	
                     ¿Cuál es la edad media de los trabajadores? 

                  

                  	
                     ¿Cuál es la proporción de sexos? 

                  

                  	
                     ¿Cuál es la procedencia social de los trabajadores? 

                  

                  	
                     ¿Cuál es la diversidad interna de la plantilla? 

                  

                  	
                     ¿Qué es lo que más motiva o desmotiva a los trabajadores de la empresa? 

                  

                  	
                     ¿Hasta qué punto los empleados trabajan principalmente por dinero (motivación extrínseca) o también están motivados por las características y resultados de su trabajo (motivación intrínseca)?
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                  3) La cultura de la organización 
               

               
                  	
                     ¿Cuáles son los valores y normas, tanto explícitos como implícitos, que dominan el comportamiento de las personas y la “forma de hacer las cosas” en la empresa? 

                  

                  	
                     ¿Predomina una organización de tipo jerárquico o igualitario? 

                  

                  	
                     ¿Se promueve la cooperación o la competencia entre los trabajadores? 

                  

                  	
                     ¿La alta dirección prioriza el cumplimiento de tareas concretas o la difusión y adoctrinamiento sobre los objetivos y valores de la empresa? 

                  

                  	
                     ¿Se espera que todos actúen de la misma manera, según unos procedimientos preestablecidos, o por el contrario se fomenta la presentación de soluciones originales a los problemas? 

                  

                  	
                     ¿Cuál es el contrato psicológico entre empresa y trabajador? ¿De pura transacción trabajo-remuneración? ¿De compromiso con la organización y sus objetivos? ¿De sentirse parte central de la organización? 

                  

                  	
                     ¿Es la cultura homogénea en la empresa o hay diferentes subculturas?
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                  4) La estrategia de la organización 
               

               
                  	
                     ¿Cuáles son las competencias distintivas de la empresa (es decir, aquellas cosas que sabe hacer mejor que la competencia, o al menos casi tan bien como las mejores empresas)? 

                  

                  	
                     ¿Cuáles son las bases sobre las que la empresa quiere desarrollar ventajas competitivas (es decir, posicionarse en una situación de ventaja en el mercado gracias a lo que mejor sabe hacer)? ¿La innovación tecnológica? ¿La calidad de servicio? ¿El trato personalizado a los clientes? ¿Una amplia gama de productos? ¿La producción de bajo coste y precios muy bajos? ¿Otras? 

                  

                  	
                     ¿Cuáles son los objetivos a largo plazo de la empresa? 

                  

                  	
                     ¿Cuáles son las acciones clave que han de ayudar a alcanzar los objetivos? 

                  

                  	
                     ¿Cómo quiere crecer la empresa? ¿Endeudándose? ¿Buscando nuevos socios? ¿Fusionándose? ¿Por otras vías? 

                  

               

               

               
                  5) La tecnología de producción y la organización del trabajo 
               

               
                  	
                     ¿Cuál es la disposición física del sistema de producción? 

                  

                  	
                     ¿Es necesaria la interdependencia entre los trabajadores, o pueden éstos trabajar aisladamente? 

                  

                  	
                     ¿Son las tareas que hay que realizar mecánicas y rutinarias o variadas y creativas? 

                  

                  	
                     ¿Cuáles son las competencias necesarias para realizar el trabajo con eficacia? ¿Son esas competencias fáciles de adquirir en el mercado (las tienen ya los trabajadores que contratamos) o más bien tienen que desarrollarse internamente en la empresa? 

                  

                  	
                     ¿Cuál es el grado de responsabilidad de cada puesto de trabajo? ¿Hasta qué punto son relativamente más importantes las consecuencias del éxito, del fracaso o del trabajo cotidiano?
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               3.2. La consistencia interna del sistema de recursos humanos 

               Seguimos profundizando en la consideración de las políticas de recursos humanos como un sistema. Así, además de la importancia del ajuste de las características de ese sistema a los diferentes elementos de su entorno (los factores contextuales que acabamos de ver), también es fundamental tener en cuenta la interdependencia entre los diversos elementos que internamente integran el sistema (esto es, las diferentes políticas y prácticas de gestión de personas). 

               Con esto, es preciso que las diferentes prácticas de recursos humanos sean consistentes entre sí. Por ejemplo, una empresa que desarrolla un complejo sistema de planificación de carreras profesionales es lógico que tenga que cubrir las vacantes que vayan surgiendo con trabajadores propios procedentes de niveles jerárquicos inferiores. En este caso concreto, si la empresa dedicase mucho esfuerzo y dinero a acciones de reclutamiento externo (por ejemplo, anuncios de media página en la prensa) para este tipo de puestos de trabajo, estaría incurriendo en una clara inconsistencia. Es decir, si se sabe de antemano que las vacantes deben ser cubiertas por personas de dentro (y de hecho todas tienen establecido su propio plan de carrera), no tiene sentido poner anuncios en la prensa a no ser que previamente se compruebe que ninguna persona “de la casa” tiene un perfil adecuado. 

               Podríamos comentar otros muchos ejemplos de inconsistencias en la gestión de personas. De hecho, las inconsistencias a menudo encuentran sus causas en diversos problemas de comunicación y coordinación entre diferentes directivos, equipos y departamentos. Así, la consistencia del sistema de recursos humanos puede verse dificultada cuando: 

               
                  a) Los diferentes equipos o especialistas en temas de gestión de personas van “a su aire”, sin intercambiar información sobre los objetivos y actividades que se plantean en sus respectivas áreas de responsabilidad. 

               
                  b) La función de personal se desarrolla de manera puramente mecánica (aunque tenga verdaderas políticas de gestión de personas y no sólo tareas de administración de personal), sin una fluida comunicación y coordinación con la alta dirección (y más allá, deseablemente, la dirección de recursos humanos tendría que ser parte de la alta dirección), especialmente cuando cada vez más responsabilidades de gestión de personas quedan delegadas a la dirección de línea. De hecho, los directivos de línea tienen, cada vez en más y más empresas, mayores responsabilidades operativas en la gestión de personas.; por ejemplo, con la implicación en tareas de inducción y orientación de nuevos contratados, o con la participación activa en la evaluación de las necesidades de formación o del desempeño de los colaboradores. Esta situación, si bien en principio lógica y positiva, puede en ocasiones suponer el riesgo de “arrinconar” a los especialistas en personal a tareas de mero apoyo administrativo (lo que parece poco coherente con un enfoque estratégico del desarrollo del factor humano). 

               En resumen, es muy importante que para tener un sistema consistente de recursos humanos, los diferentes responsables en temas de gestión de personas intercambien información y estén eficazmente coordinados entre sí, y además que todos ellos (y en especial la persona que dirija el departamento de gestión de personas) intercambien información y estén eficazmente coordinados con la alta dirección de la empresa. 

               
                  3.2.1. ¿Por qué es importante la consistencia del sistema de recursos humanos? 
               

               En términos generales, hemos visto a qué nos referimos cuando hablamos de la consistencia entre las diversas actividades de gestión de personas. Como mínimo, se trata de evitar los perjuicios que para la empresa supondría la posible existencia de contradicciones entre diferentes políticas de personal. Pero es necesario ir más allá, de modo que se consiga una verdadera sinergia entre las diferentes políticas de recursos humanos. Dicho de otro modo, que la suma sea mayor que las partes, optimizando al máximo los recursos y consiguiendo los objetivos con mayor eficiencia, como consecuencia de la integración estratégica y la visión de conjunto que sobre las prácticas de personal tienen todas las personas implicadas. 

               
                  La sinergia 

               

               

               
                  La sinergia es una importante propiedad de los sistemas. Afecta a toda la empresa como sistema, y también al conjunto de políticas de recursos humanos como sistema (que también son un subsistema dentro del sistema-empresa). La sinergia implica que la interdependencia entre las partes del sistema es diferente de los resultados que obtienen las diversas partes por separado. Deseablemente, el resultado conjunto ha de ser mayor que el que se obtendría de las partes por separado (sinergia positiva), pero en ocasiones también puede suceder lo contrario (sinergia negativa). 

               

               
                  Por ejemplo, el hecho de cerrar una oficina bancaria que se encuentra junto a otra oficina de otra entidad, cuando ambas se han fusionado y ahora se conservan todos los clientes antiguos en una sola sucursal, es un ejemplo de sinergia positiva. En cambio, imaginemos dos equipos de trabajo que por separado son muy eficientes, pero que tienen valores y maneras de entender las cosas muy distintas. Probablemente, ponerlos a trabajar todos juntos crearía problemas de comunicación y coordinación (así como algunas fusiones entre empresas pueden fracasar por problemas de incompatibilidad cultural, pese a la existencia de análisis financieros optimistas). 
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