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No hay una opcién mejor que otra, todo depende del grado en que las distintas alternativas se adecuen al
entorno interno y externo en el que opera nuestra organizacion.

Se requiere que la seleccién sea muy cuidadosa, de tal manera que se asegure que se reclutan personas
capaces de aprender y que deseen permanecer en la empresa.

Segun sea el valor y la escasez de las habilidades de los empleados, tenemos distintos modos de empleo
(desarrollo interno, adquisicion, alianzas y contratacion) y diferentes practicas de recursos humanos
adecuados para cada uno de ellos.

La gestion de personas en los start ups. En el nacimiento de proyectos empresariales
siempre existe esa valentia que hace emprender un viaje con muchos momentos inciertos, pero con una
meta claramente definida o visionada...

e Homogeneidad en la percepcion
e Constante desafio para mejorar la vision
e Comunicacién y control

Los pilares deben tener la solidez de sustentar el presente, pero también un futuro optimista de crecimiento
que se va a apoyar sobre ellos.

La gestion de personas en fusiones y adquisiciones. La globalizacién cada vez mas avanzada junto a la
fusién de grandes corporaciones procura una gran complejidad en la integracion del factor humano... No
considerar que el criterio de lo mejor debe ser sustituido por el criterio de lo mas adecuado ha hecho, por
ejemplo, que en determinados procesos de fusion las desventajas hayan superado con creces a las ventajas.

El liderazgo. Sin un adecuado liderazgo las perspectivas para un buen desarrollo e integracion de una
organizaciéon son harto improbables... La integracion de las personas de una organizacion es un proceso
dinamico en el tiempo. Ademas de continuar es imprescindible mejorar e innovar de manera continuada.

La gestion de personas en situacion de crisis o cierre: «jQué paradojal» // CLOTILDE TESON

A menudo desde la direccion de la compafiia que debe gestionar el proceso de cierre se afronta la situacion
valorando casi en exclusiva el impacto econémico...

El éxito del proceso dependera en gran medida de la confianza que los individuos tengan en los gestores del
mismo.

Algunos elementos clave para conseguir el clima deseado son:
e liderazgo desde la direccion, tanto a nivel individual como de coherencia de equipo directivo;
e la comunicacion —con dosis elevadisimas de transparencia y pragmatismo—,
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e el papel que desde el area de recursos humanos -desarrollo se puede hacer de apoyo a los individuos,
tanto a nivel formativo como en el plano mas psicolégico;
e el andlisis de las politicas de compensacion.

La empatia debera ser una caracteristica esencial en la persona que dirija la entrevista de desvinculacion.

El balance del cierre debe hacerse desde tres perspectivas:
a) Numérica: tiempo, coste, ahorros conseguidos.
b) Humana: clima en el que ha evolucionado el periodo de transicion, feed-back de los afectados,
opiniones acerca de como se ha gestionado el proceso, qué hemos aportado a la empleabilidad de
Los empleados, etc.
c) Legal: existencia o no de problemas legales posteriores a las negociaciones e incluso posteriores a
las desvinculaciones.

La suma de esta mezcla tan variada de elementos, todos ellos cruciales, nos llevaran a la valoraciéon del éxito
del proceso de cierre.

La gestién de personas en distintos negocios. Algunas compafiias tienen su actividad en diferentes sectores
y negocios. Sus clientes son distintos, los modelos de distribucién también, los ciclos econémicos diferentes,
etc...

Un sistema de evaluacion de rendimiento debe tener un mismo esquema para todos los empleados,
independientemente de su puesto de trabajo o rango jerarquico. Unos de los elementos que mas colaboran
a la integracion y satisfaccion de los empleados son los programas de formacién y los planes de desarrollo.

La gestion de las personas en la industria. El sector industrial ha realizado una transformacién donde los
antiguos «tiempo hombre» han sido sustituidos por los «tiempo-maquina» ...

Sistema de polivalencia y flexibilidad.
1. Fuertesinversiones en maquinaria, que mejoren la productividad y eficiencia. Las consecuencias para
el personal son:

a. Reduccion del numero de empleos.
b. Cambio en las habilidades necesarias para desempeniar los puestos de trabajo.

2. Flexibilizacién en los sistemas de produccion con turnos de trabajo continuos y cambiantes, exigencia
de mayor polivalencia con ampliacién de las tareas del ocupante del puesto.
Las consecuencias para el personal son:

a. Contradiccién y disparidad en la combinacién de mejora de las condiciones laborales y eficiencia del
trabajo.
b. Incremento en las habilidades necesarias para desempefiar el puesto.

3. Desplazamiento de la fabricacién de los productos industriales de poco valor afiadido a paises con
menor coste de la mano de obra («deslocalizacion»). Las consecuencias para el personal son:

a. Reduccion del numero de empleos, principalmente los de menor cualificacion.
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b. Aumento del nivel de cualificacion para desempefiar los puestos de trabajo subsistentes.

La gestion de personas en los servicios no financieros. El sector servicios satisface una demanda inmediata
de «algo» y esta demanda se suele hacer de forma directa.

Satisfaccion cliente:
- POLITICA DE EMPLEO
-  FORMACION
- HERRAMIENTAS DE MEDIDA
- DISENO ESTRUCTURA RETRIBUTIVA

Transformacion de Recursos Humanos: Desde...
e Modelo tradicional

Burocracia

Reaccion

Lentitud

Soluciones locales

Lejania del empleado

Cultura «reduccién de costos»

PaternalistaHacia...Modelo de servicios

Flexibilidad

Accibén

Agilidad

Soluciones globales

Cercania al empleado y a negocio

Cultura de «generar valor»

Autoresponsabilidad del empleado

Existen diferentes motivos que llevan a que una compafiia se plantee salir fuera de su pais, como por ejemplo:
e encontrarse en una posicion de mercado maduro, ya agotado o en declive;

exportar parte de la produccion;

la existencia de numerosos competidores fuertes en el mercado local

el crecimiento continuado;

la escasez de recursos naturales;

la busqueda de una mejora en sus costes, que obliga a producir en un pais o0 en una regién concretos.

Objetivos:

e Cubrir determinadas necesidades de conocimiento
Necesidad de desarrollar directivos con experiencia interna
Facilitar el desarrollo profesional y la promocion
Controlar posiciones externas al pais de origen
La seleccion
El desarrollo profesional
La preparacion para la asignacion
Evaluacion/Seguimiento de la asignacion internacional

La gestion de personas en empresas globales. posicionamiento estratégico respecto a:
e Sus clientes
e Sus proveedores
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Su competencia

Sus empleados

Su entorno

Externamente

- Fusiones, adquisiciones

- Laretencién del talento clave

- La realizacion de un diagnéstico de la organizacion en funcién de la vision, los valores y la

estrategia.

- correcta definicién de los objetivos a corto y largo plazo

- Alianzas
e [nternamente
- Gestion del cambio
- Formacién y desarrollo de competencias
- Managers globales
- Estructura organizativa:
Contratos de rendimiento
Centralizacién de decisiones claves

La gestién de personas en empresas con diversas subsidiarias internacionales.

Desarrollo horizontal

Asegurar la interiorizacién de los valores corporativos:
Estandarizacion de procesos, normas, procedimientos:

MISION

Analizar, disefiar y desarrollar proyectos en tecnologias de la informacidn, comunicaciones y electrdnica,
asegurando el equilibrio entre la satisfaccion del cliente, la calidad técnica y el éptimo mantenimiento de los

niveles de rentabilidad y costes asociados a cada cliente/proyecto

RESPONSABILIDADES

Comprende la necesidad del cliente y los requisitos que debe satisfacer la solucién/equipo a entregar

Realiza la modelizaciéon del sistema

Analiza los requerimientos y realiza los estudios de viabilidad técnica, y los analisis de riesgos y costes de las

diferentes soluciones

Genera las especificaciones de disefio

Realiza la descomposicién estructurada del proyecto

Especifica cdmo validar los sitemas construidos

Realiza la coordinacién ténica de un proyecto o parte del mismo
Supervisa las tares del equipo asignado

COMPETENCIAS REQUERIDAS

GRADO *

Desarrollo de personas

Trabajo en equipo

Orientacion a resultados

Analisis de problemas y toma de decisiones
Creatividad e innovacion

Servicio al cliente
Dedicacion/Identificacion con la compaifiia
Orientacion al mercado

W W W ™ W ™ O
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CONOCIMIENTOS REQUERIDOS

GRADO *

Desarrollo Mercado/Sector
Linea de actividad/solucion
Ofimatica y software especifico de cada area

Gestidn de proyectos (apoyo comercial, gestidon técnica, econdmica, de personas y de recursos

materiales)
Inglés
Conocimientos Técnicos Esenciales/Especificos

Desarrollo vertical - Carrera técnica

MISION

Mantener, actualizar y reforzar la capacidad tecnolégica en la que se basa la oferta de la compaiiia, aportando
soluciones e identificando alternativas tecnolégicas en su campo de actuacién, con el objeto de reforzar la

presencia y el liderazgo de la compafiia en el mercado

RESPONSABILIDADES

Estudia, analiza e identifica alternativas tecnoldgicas con los requisitos de calidad exigibles a su campo de

aplicacion

«Aporta soluciones que aseguran disefios y productos» cost-effective

Potencia el uso de tecnologias nuevas y propias

Mantiene, actualiza y refuerza la capacidad tecnolégica en la que ha de basarse la oferta de la Compafiia

Transmite su know-how vy tutoriza a otros
Supervisa un equipo de técnicos/expertos

COMPETENCIAS REQUERIDAS GRADO *
Flexibilidad y gestion del cambio A
Desarrollo de personas B
Orientacion a resultados B
Iniciativa B
Analisis de problemas y toma de decisiones B
Capacidad de comunicacién B
Creatividad e innovacion C
Dedicacidn/Identificacion con la Compafiia C
Orientacion al mercado B

CONOCIMIENTOS REQUERIDOS GRADO *
Mercado/Sector B
Linea de actividad/solucién D
Ofimatica y software especifico de cada area B
Inglés C
Conocimientos Técnicos Esenciales/Especificos D
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La gestién de trabajadores del «conocimiento»

Lo que ocurre en las «organizaciones del conocimiento» es que el conocimiento reside en las «personas», y
se lo llevan a sus casas diariamente. Lo que ocurre en las «organizaciones del conocimiento» es que el
conocimiento reside en las «personas», y se lo llevan a sus casas diariamente.

La gestién de personas en empresas familiares
Convendria decir que no existe un solo y unico modelo de empresa familiar, como tampoco existe un solo
modelo de gestidn de personas. Cualquier organizacidn es la expresion de los propésitos de sus fundadores.

Las necesidades:

< S 2 [ [

Necesidad de reconocimiento / notoriedad / prestigio.
Necesidad de independencia / autonomia / libertad.
Necesidad de autorrealizacion.

Necesidad de éxito / logro.

Necesidad de asumir riesgos calculados.

Las habilidades:

S (&) B 12 (10 [

Identificacién de nuevas oportunidades.

Valoracién de oportunidades y pensamientos creativos.
Comunicacion persuasiva.

Negociacion.

Adquisicion de informacion.

Resolucién de problemas.

Caracteristicas de las empresas de «autors:

Fuerte valoracion de la confianza mutua independiente de los vinculos familiares.

Lazos afectivos extremamente sélidos que influyen en comporta-mientos, relaciones y decisiones de
la organizacion.

Valoracién de la «permanencia» como un atributo que supera en algunos casos la exigencia de
eficacia o competencia.

Exigencia de dedicacion.

Postura de austeridad.

Expectativa de alta fidelidad.

Dificultad para separar lo que es emocional de lo que es racional.

Juegos de poder, donde muchas veces mas vale la habilidad politica que la capacidad de gestion.
Primacia del impulso sobre la planificacion.

Poco nivel de exigencia sobre lo planificado.

Resultados a corto plazo.

Toma de decisiones rapida y sin exceso de estudio y profundidad en el andlisis de los datos.

Los empresarios deberian elaborar su proyecto empresarial de acuerdo a cinco fases:

Sl B 152 | G

Aprender a hacer.

Hacer.

Hacer hacer.

Comprobar que saben hacer
Dejar hacer
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OBJETIVO DE LAS PRACTICAS DE GESTION DE PERSONAS

Incorporacion - Atraer, seleccionar e incorporar los mejores y mas
adecuados candidatos disponibles en el mercado

Evaluacion -> Orientar y reforzar altos niveles de desempeio en cuanto
a resultados de negocio y a perfil profesional

Compensacion = Aplicar una estrategia retributiva motivadora que atraiga
y retenga a los mejores profesionales, contribuya a la
cultura deseada y mejore de forma sostenida los

resultados
Formacion -> Desarrollar las habilidades y conocimientos necesarios
Desarrollo mediante programa de formacién adaptado a las
necesidades del negocio y de las expectativas de sus
receptores
Clima/ - Velar por la satisfaccion de los profesionales, atendiendo
Comunicacion tanto a aspectos basicos de la operativa diaria como a

aquellos factores personales que inciden en la vida laboral

Desvinculacion = Disponer de mecanismos de salida de personas de la
organizacién para cuando las caracteristicas personales o
el desempefio asi lo aconsejen

Principios basicos en reclutamiento y seleccion
Lograr una politica exitosa de reclutamiento y seleccion requiere como minimo cumplir con cuatro reglas
bésicas:

1. Alineacion
Debe estar alineada con la politica, estrategia y objetivos generales de la compafiia, y por supuesto debe
guardar coherencia con la politica global de gestién de capital humano bajo el marco de la legislacién laboral
vigente.

2. Definicion
Debe estar definida formal y explicitamente, de manera que resulte clara y comprensible; esto no significa
gue deba ser algo rigido y estatico, sino todo lo contrario, admitiendo las correcciones y matices concretos
para cada caso particular y permitiendo la adaptacion a cada caso o momento.

3. Transparencia
Debe ser conocida por todos los interesados y transmitida por los adecuados medios de comunicacion
internos de la empresa.

4. Prevision
Debe planificarse y no producirse de manera reactiva. No se puede actuar de «apagafuegos». Las decisiones
en reclutamiento y seleccion deben tomarse atendiendo a una estrategia predefinida en base a las
necesidades previstas.
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* Percepcion de empleados
+ Percepcion externa

Imagen
actual

Imagen
deseada

* Definicion de imagen de marca
deseada

* Implicaciones en los distintos
procesos de RR HH

Estrategia

Organizacién

Cultura

Compensacion

Ganar cuota

Plana

Reclutamiento
Minima inversién

Rangos flexibles

Incrementar eficiencia

Indicadores financieros

Orientacion al
corto plazo

Eficiencia

Precio Descentralizada en formacion Altos incentivos
. Desarrollo de Pocas funciones
9 productos staff Innovadora Orientada a la equidad
g Ampliar fuerza de
ventas Tecnologia punta Arriesgada Compensacion total muy competitiva
Indicadores de Maxima
mercado participacion Orientacion al largo plazo
Alta energia
Limitada
Retencion de la cuota centralizacion Retencion Mix equilibrado de fijo y variable
Optimizacién de Control del tamafio
margenes del staff Retencién Algun plazo a largo plazo
Productos Entrenamiento Nivel medio de competitividad en
diferenciales Mejora continua selectivo compensacion total
Segmentos del Promocién como
b mercado incentivo
3 Optimizacioén de la Foco en el medio
o cadena de valor plazo
Preocupacion por
Indicadores operativos la motivacion
Progresiva
Creativa pero
estable
Participativa
Enfoque a beneficio Controlar inversion
(vs. mercado) Funcional en formacion Control de costes
Controlar Ajuste de Reduccion de
5 precio/margen instalaciones personal Incentivos orientados al corto plazo y
= Motivacion: la muy ajustados
'.CEG Reducir capacidad Centralizacion seguridad
= Redimensionar la Reingenieria de
& fuerza de ventas procesos Aversion al riesgo Minimizar los planes a largo plazo

Reduccion del nivel de competitividad
externa de la compensacion total
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Demanda en
el sector

Muyala Estandarizada |
i | or colectivos
Al o medcs i § kel
‘ Paqueteé :]
‘moderadamenteq
Media  faduies = B
. Personalizacion | Muy i
Baja selectiva ‘ estandarizada ﬁ'\

Baja Media Alta Oferta en
el mercado

Identifique las técnicas y elementos de compensacion mas adecuados para cada uno de los colectivos
localizados en funcion de su mercado de referencia.

Excelencia
organizativa

Alta 77
Innovacion

EXCLUSIVIDAD Marca/
La ventaja competitiva, ;beneficia reputacion

exclusivamente o principalmente a
la compaiia que la posee?

‘ Tecnologl'a—| | Ubicacion T
SOSTENIBILIDAD

iSe puede mantener la ventaja competitiva
durante un tiempo razonable?

Beneficios del desarrollo para la organizacién y empleados.
1. Beneficios para la organizacion

e Valor competitivo basado en las competencias personales necesarias para crear la ventaja
competitiva que se persigue
Mayor productividad y eficacia: no se pierde tiempo por desconocimiento de procesos o programas
La existencia de personas competentes a todos los niveles compensa el menor numero de mandos
o directivos
Motivacién e involucracion suele reducir niveles de rotacion y absentismo
Atraccion y retencién de personas clave
Comprension de la estrategia y objetivos del negocio y alineamiento de las personas
Abastecer las necesidades organizativas, identificando y formando personas a tiempo para nuevas
responsabilidades o actividades
2. Beneficios para los empleados

Enriquecimiento personal

e Empleabilidad, dentro y fuera de la organizacion
e Mayor seguridad y autoestima, gracias al reciclaje profesional
e Valor afiadido al paquete salarial
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Comprension de tendencias en el sector y el mercado
Comprension de la evolucién de la companiia, y de la estrategia y objetivos empresariales, crea
satisfaccion e identificacion con la empresa

e Mejora de relaciones con personas de otras areas y mejor comunicacion con los superiores, gracias
a la discusiéon de temas

( Punto de partida de la orgamzaciéQ

C

Sacar o mejor de cada uno )

EVALUACION —~
» Crear un nuevo
( Integrar lo mejor ) ( marco de desempeiio )

D

( Alinear el desempenio

C Liderazgo continuo )

C Estado deseado de la organizacion )

Recursos escasos 42,20%

Presién de tiompo [

Falta de apoyo del superior inmediato 40,60%

Poca motivacion de empleados 30,50%

Cultura organizativa 30,00%

Falta de apoyo de Direccién 28,30%
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

% de personas de acuerdo

Los empleados pueden aportar muchas ideas respecto al disefio, los contenidos e incluso la implantacion
de iniciativas.

La comunicacion interna como procesos de permanencia
La Comunicacion Interna.
- Grado de reaccion de la empresa (apertura o clausura a factores externos).
- Caracter estatico o dindmico, simple o complejo, integrado o diversificado y favorable u hostil del
entorno.
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- Definicion de objetivos.

- Capacidad para distinguir entre tacticas y estrategias.

- Prevision frente a la influencia del entorno.

- Profundidad de crisis.

- Existencia de criterios propios para afrontar la competitividad.

Finalmente no podemos olvidar que la comunicacion no es cosa de dos.

§ Interiorizacio:
Fase de Compromiso -

Interiorizacion

’ Fase de Aceptacion Cooperacion

CompW

Conocimiento

Fase de Preparacion

Conocimiento Entendimiento Aceptacion Compromiso
«en tus ojos» «en tu mente» «en tu corazony» «en tu trabajon

La comunicacion periddica suele abarcar:

Estrategia y resultados del negocio.

Objetivos globales y departamentales.

Datos organizativos.

Aspectos operativos.

La comunicacién cobra una importancia especial en momentos criticos o de cambio:
Cambios en el sector (clientes, competidores) o en el entorno (legislacion, etc.).
Plan estratégico del negocio.

Politicas y practicas corporativas.
Lanzamiento de nuevos planes (por ejemplo: plan de pensiones, productos)
Acontecimientos especiales en departamentos concretos.

Procesos de comunicacion enfocados a objetivos

Cambios organizativos y su impacto sobre las areas y las personas, su trabajo y compensacion.

INVOLUCRACION

COMPROMISO

Actualizacion

CONOCIMIENTO
Intranet / Correo
Newsletter
Video

COMPRENSION
Roadshows
Videoconferencias
Presentaciones

Foros con clientes

APOYO
Talleres de trabajo
Formacién
Foros de negocios
Multimedia

Reuniones de equipo
Foros de debate con empleados
Comunicacion directa hacia arriba

Conferencias interactivas

Resolucion de problemas en equipo

Sesiones de feedback entre la alta
direccién y todos los niveles

Fuente: Quirke, Communicating Change

Conviene establecer distintos métodos de evaluacion y validacion:
- Cuantitativos y cualitativos (encuestas, entrevistas, reuniones, etc)

- Varios canales: cara a cara vs. a distancia

- Formales e informales, focus groups, etc
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Con diferentes momentos de implantacion: seguimiento inmediato para poder reaccionar (linea de
atencion telefonica) vs. seguimiento continuo en el tiempo (evaluaciones periddicas enfocadas a

aspectos especificos)
- Con diversas personas involucradas: su perspectiva, su conocimiento de la organizacion e

influencia en la misma
- Incluyendo mecanismos para monitorizar y controlar riesgos

Una vision relativista de los sistemas de gestidén por competencias

Una vision relativista de los procesos de desvinculacion

Consideraciones para la estrategia global de desvinculaciones

Estrategia del negocio Cultura deseada Mercado Laboral

- Oferta y demanda de profesionales

- Ciclo de vida del negocio - Continuo Paternalista - Exigente
- Capacidad de atracciéon (Employer Branding)

- Consideraciones de coste - Gestidn del desempeiio

Fases del ciclo de negocio en la empresa

Asentamiento

Crecimiento : .
Declive

Tipos de organizaciones segun la cultura deseada
+

Paternalista Integradora

Apatica Exigente

Orientacidn a personas

Orientacion a resultados
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Estrategias «personalizadas»
Consideraciones estrategia individual

Grado de interés por el profesional

Bajo Alto

Empresa I 1]

origen

Empleado [l v

e Cuadrante I: salidas individuales o de grupo. En el caso de salida individual, esta se debera,
posiblemente, a un bajo rendimiento por parte del empleado. Si hablamos de salidas grupales, en
muchas ocasiones tendran que ver con procesos de reestructuracion de mayor o menor escala
(amortizaciones de puestos, prejubilaciones, etc.). En cualquier caso, el objetivo principal seré reducir
el coste de la salida y el impacto sobre la imagen de la organizacion.

e Cuadrante IlI: la desvinculacién parte de la empresa y existe un alto interés por el profesional En este
caso, la empresa decide desvincular a un empleado por motivos no necesariamente ligados a su
rendimiento, sino, con frecuencia, a un proceso de mayor repercusion: prejubilaciones, un cambio de
direccion o un proceso de fusion o adquisicion. Asi, aln dandose la necesidad de desvincular a dicho
empleado, apreciamos el potencial de contar con €l como un «aliado». Asi, el objetivo principal es
cuidar la relacion con la persona, por lo que el coste de esta operacion pierde importancia. Por el
contrario, la comunicacion con el empleado es, en estos casos, vital para garantizar la continuidad de
la relacion. Formulas comunes en este cuadrante incluyen la realizacion de procesos de
outplacement.

e Cuadrante lll: salida voluntaria de empleados de bajo rendimiento o limitado interés para la empresa.
Agilidad del proceso y el cierre cordial de la relacion

e Cuadrante IV: realizar una contraoferta a la persona, para lo cual serd necesario conocer
profundamente sus motivaciones. «mantener la puerta abierta» tanto para una posible
reincorporacion como para potenciales colaboraciones profesionales futuras. «red de ex empleados»

Periodos sabaticos con sueldo
La formula consistia en ofrecer a los empleados la posibilidad de tomar unos periodos sabaticos de 6 y 12
meses, durante los cuales seguirian percibiendo un porcentaje de su sueldo de entre el 20% - 40%

Las personas vienen y van de nuestra organizacion. Eso es un hecho inherente
La gestion de personas depende de la cultura deseada
La gestion de personas depende de las circunstancias del mercado laboral

La gestidén de personas puede ser una ventaja competitiva

La cultura que configuremos, la estrategia de gestion de personas, su concrecion en los procesos, y nuestra
capacidad de implantacion a través de una estructura gerencial sana, todo ello funcionando con una légica
interna, como un todo armonico. De esta manera, conseguiremos crear valor a través de las personas y
conseguiremos que la gestidén de las personas sea una auténtica ventaja competitiva.
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