Dimension Educativa de un
Director de Recursos Humanos
El desarrollo en la empresa,
piedra de toque, dentro del marco
de politicas de gestion y
retencion de RR.HH.

EL DESARROLLO PERSONAL Y PROFESIONAL ESTA CONSIDERADO AC-
TUALMENTE COMO UNO DE LOS FACTORES MOTIVADORES MAS DECI-
SIVOS EN LA REALIZACION DEL TRABAJO. POR MEDIO DE EL SE PRE-
TENDE CAPACITAR A LOS TRABAJADORES PARA RESPONDER A UN EN-
TORNO LABORAL DIFERENTE. COMO SE TRATA NO TANTO DE ADQUI-
RIR CONOCIMIENTOS COMO DE DESARROLLAR EL TALENTO Y LOS HA-
BITOS DE COMPORTAMIENTO, EL APRENDIZAJE ES MAS DE TIPO EMO-
CIONAL Y PRACTICO QUE INTELECTUAL Y TEORICO. POR ESO SE AD-
QUIERE MAS EN EL EJERCICIO DEL TRABAJO QUE EN EL AULA.

LA GesTION DE RRHH EN LA EMPRESA ESTA ADQUIRIENDO ASf
UNA CLARA DIMENSION EDUCATIVA.

PALABRAS CLAVE: MOTIVACION HUMANA, DESARROLLO PROFESIONAL,
COMPETENCIAS PROFESIONALES, APRENDIZAJE EMOCIONAL.

AT PRESENT, IT IS WIDELY RECOGNIZED THAT PERSONAL AND PRO-
FESSIONAL DEVELOPMENT IS ONE OF THE MOST DECISIVE MOTIVATIONS
IN JOB PERFORMANCE. FROM THIS PERSPECTIVE, THE EMPLOYEES
COULD BE LEAD TO COMPETENTLY RESPOND TO A DIFFERENT WORK
ENVIRONMENT. BUT SINCE THIS IS FOCUSED NOT SO MUCH ON THE
ACQUISITION OF KNOWLEDGE AS ON THE DEVELOPMENT OF ABILITIES
AND HABITS, LEARNING IS PRINCIPALLY PRACTICAL AND AFFECTIVE,
RATHER THAN INTELLECTUAL AND THEORETICAL. CONSEQUENTLY, IT
IS BEST ATTAINED ON-THE-JOB RATHER THAN IN THE CLASSROOM. IN
THIS CONTEXT, THE MANAGEMENT OF RRHH IN THE BUSINESS EN-
TERPRISE HAS A MANIFEST EDUCATION DIMENSION.

KEY WORDS: HUMAN MOTIVATION, PROFESSIONAL DEVELOPMENT,
AFFECTIVE LEARNING, PROFESSIONAL COMPETENCIES.
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CON CIERTA FRECUENCIA EN MI TRABAJO he tenido la oportunidad de
preguntar a diversos profesionales -bien recién graduados en busca de su
primer empleo, bien profesionales cualificados con una extensa trayectoria
profesional- acerca de dos cuestiones: ‘‘Para qué quiere incorporarse al
mercado laboral y trabajar?’ (o bien, ‘¢Para qué trabajar?’) y ‘¢Qué quiere
hacer en su vida?’ Las respuestas, dependiendo de diversas variables —edad,
situacion laboral del individuo, madurez personal, etc.- oscilan
generalmente entre la satisfaccidén de tres tipos de motivaciones: externas e
internas, y dentro de estas dltimas, intrinsecas o trascendentes (Pérez Lépez,
1994: 55), en congruencia —dentro de la reciente disciplina de Teoria de la
Organizacién (Scott, 1992)'- con los tres grandes grupos de teorias o
modelos explicativos del funcionamiento de las organizaciones: modelos
mecanicos, modelos organicos y modelos antropoldgicos.

clasificacidon de las motivaciones

motivaciones
externas internas
- dinero
- necesidades |
fisicas
(alojanimiento, trascendentes
coche, comida)
- carrera profesional - aprendizaje y
- aprendizaje esarrollo de
habilidades terceros
- sociales-altruistas
- familia

1. MODELOS MECANICISTAS (MOTIVACION EXTERNA)

El supuesto de base de estos modelos es que la acciéon humana, y su
motivacién, depende de las circunstancias externas. Es decir, la Unica fuente
de estimulos de motivacién, y por tanto de recompensas para el individuo,
procede de elementos externos (dinero, coche, casa, etc.). Desde las teorias
encuadradas en este modelo no cabe mas objetivo para la organizacién que
el de maximizar la eficacia (Pérez Lopez, 1994: 76 y ss.; Taylor, 1985; Fayol,
1949:110; Simon, 1976; Milgrom y Roberts, 1992). Para ello dependen de
su capacidad para generar un ‘fondo de incentivos’ externos que sea
suficiente para motivar a las personas a actuar tal como la organizacién lo
requiere.

Desde este punto de vista, los candidatos en las entrevistas de seleccion

1 Aunque es dificil determinar el momento de aparicién de la Teoria de la Organizacion como area
de estudio independiente, el autor concluye que ésta se produce a finales de los afos 1940.



suelen estar muy motivados por temas de caricter eminentemente
pecuniario como conseguir un incremento de sueldo con un cambio laboral,
etc. Generalmente, estas motivaciones no se presentan de forma pura y
aislada sino que existe una mezcla de motivaciones que también incluyen
otras pertenecientes a los siguientes apartados. El peso relativo o importancia
concedida a cada uno de estos grupos de motivaciones por cada candidato
varia, tal y como avanzaba al comienzo del articulo, segiin diversas variables.

2. MopELOs ORGANICOS O Psico-SocioLOGICOS (MOTIVACION INTERNA,
INTRINSECA)

Las teorias basadas en este paradigma parten del supuesto de que la
accion humana debe ser explicada en funcién del logro de unas metas
personales y no sélo de unas circunstancias externas. Las personas tienen
por tanto motivaciones externas y motivaciones internas (aprendizaje y
desarrollo de habilidades personales y profesionales) y las organizaciones deben
operar teniendo en cuenta explicitamente ambos tipos de motivaciones,
pues pueden influir en ambas. La ‘piedra de toque’ de las auténticas teorias
psico-socioldgicas estd en el ‘doble objetivo’ que consideran: la eficacia de
la organizacién y el logro de objetivos personales (Mayo, 1945; Lewin, 1948;
Likert, 1961; Argyris, 1957; Maslow, 1954; Herzberg, 1966; McGregor,
1960; Homans, 1950).

Desde este punto de vista, los candidatos en las entrevistas de seleccién
muestran un gran interés por temas que afectan a sus posibilidades de
desarrollo profesional: nuevas habilidades y conocimientos que aprenderan
y pondran en préctica con el nuevo empleo, por ejemplo.

3. MopeELOS ANTROPOLOGICOS O HUMANISTAS (MOTIVACION INTERNA,
INTRINSECA Y TRASCENDENTE)

Estos modelos incluyen una concepcién de la motivacién humana segin
la cual las personas actiian buscando el logro simultineo tanto de unos
motivos externos como internos. Sin embargo, dentro de los motivos
internos distinguen los motivos intrinsecos (ligados a la propia realizacién y
desarrollo personal con el trabajo) y los motivos trascendentes (e/ servicio o
utilidad que ese trabajo reporta a terceras personas). Como exponentes de este
modelo puede citarse a Barnard (1968), Selznick (1957), Kotter (1985) y
(1988) y Pérez-Lépez (1994). Dentro del campo de la psicologia, mas
propiamente de la psicoterapia, Frankl (1962) presenta también un
tratamiento cientifico de las necesidades humanas con esta visién
antropoldgica del hombre.

Desde este punto de vista, los candidatos en las entrevistas de seleccién
se interesan por sus responsabilidades profesionales y dmbito de influencia
sobre otras personas dentro de la nueva organizacion, el equipo de trabajo
del que van a disponer y posibilidad de ejercer las habilidades de liderazgo
y de desarrollo de otras personas en su potencial nuevo empleo.

Con no poca frecuencia la tentacién en el mundo profesional estriba en
hacer caso omiso a las investigaciones y modelos tedricos y riapidamente
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instalarse en el erréneo y facil reduccionismo caracteristico de los modelos
mecanicos. Esto resulta patente en los periodos econdémicos de gran
incertidumbre o de gran expansién en las que no pocas veces se hace uso de
practicas de gestién de Recursos Humanos a corto plazo para retener el
talento via exclusiva de la remuneraciéon o compensacién. Sin embargo, no
s6lo desde la Teoria de la Organizacién sino también desde la investigacién
aplicada, la conclusién acerca del papel del desarrollo profesional como uno
de los mayores factores motivadores de las personas, es consistente. Asi lo
certifica un informe elaborado por Hay Group’ en el afio 2000 (p. 18-19) en
el que entre los factores méas motivadores para los profesionales, aparecen en
los primeros puestos: ‘las posibilidades de aprendizaje continuo, compartir
una misién con la empresa en la que se ejerce el trabajo y el desarrollo de la
carrera profesional. Mds recientemente, un estudio empirico realizado en
Espafia en el afio 2001, sobre una muestra de 150 organizaciones y un total
de empleados de 429.239, ha verificado que existe una diferencia estadistica
significativa mas baja en la rotacién externa de empleados de las empresas
que sistematicamente se preocupan y realizan acciones de desarrollo entre
sus empleados (APD y Hay Group, 2001:59-60°%).

Vistos los datos arrojados desde el marco tedrico y empirico cabe

Estudio de Factores Motivadores Situacién en Espafa de la
Gestion del Talento (Hay Group)

¢En qué medida los siguientes aspectos suponen un factor
de motivacion para éI?

muy motivador
1. Aprendizaje continuo 8,8
2. Compartir de una misién
3. Desarrollo de carrera ....
4. Equilibrio vida personal profesional ....
5. Trabajar con personas que aprecio .........c.eeeeeeeeeene
6. Retribucidn atractiva .............
7. Trabajar organizacién de prestigio ...
8. Reconocimiento social
9. Segurida en el puesto 5,8

poco motivador

preguntarse (Por qué es tan valorado el desarrollo profesional en la
actualidad? Partimos de un modelo antropoldgico humanista en el que el
entorno laboral, como marco de desarrollo personal y profesional, es
importante siempre porque entronca con las motivaciones basicas del ser
humano -intrinsecas y trascendentes—: desarrollarse a si mismo vy

2Hay Group (2000) Situacion en Esparia de la Gestion del Talento, Madrid, pp. 18-19.
3 APD & Hay Group 2001, Informe benchmarking de Gestion del Talento en la empresa espafiola,
Madrid, 2001, pp. 59-60.



desarrollar a los demds. Lo que ocurre en nuestros dias es que su
importancia aparece realzada por las circunstancias contextuales de
incertidumbre en el mercado laboral actual. Y esta incertidumbre es aplicable
tanto a las empresas como a los empleados.

Por parte de las empresas existe una fuerte competencia por la atraccién
de los mejores profesionales en un entorno laboral en el que cada afio se
incorporan menos profesionales que el anterior: las cifras de natalidad han
descendido progresivamente desde la década de los 80 y continda esta
tendencia, de tal forma que Espafia ha llegado a ser uno de los paises mas
envejecidos del planeta (‘mientras que casi siete millones de personas en Esparna
tienen mds de 65 arios —el 16% de la poblacion— ;un 14,7% tiene menos de 14 arios’,
Fernandez, 2002:1, 5, 8). Cuidar el desarrollo de los empleados se convierte
en un importante factor diferenciador y de valor afiadido de la empresa
frente a los competidores. Adicionalmente las estructuras organizativas han
cambiado sustancialmente pasando de las tradicionales estructuras
jerdrquicas estables a las cambiantes estructuras matriciales internacionales
actuales. En este tipo de entorno las competencias antafio tan valoradas
—planificacién, control, respeto a la jerarquia y mando- se revelan
insuficientes e inadecuadas. Por el contrario, cada vez ganan més peso
competencias tales como: sensibilidad intercultural, trabajo en equipo,
flexibilidad y adaptacién al cambio, capacidad de trabajo simultdneo en
diversos proyectos y liderazgo y capacidad de influencia sin jerarquia.

Es necesario por tanto desarrollar a los empleados para que sepan

Nuevas estructuras organizativas matriciales de dmbito internacional

>

responder a un entorno laboral diferente, para potenciar su capacidad de
adaptacién, de reinventar constantemente y de moverse en entornos
turbulentos: “lo importante no es buscar el equilibrio, sino saber vivir en
desequilibrio” (Arbonies, 2001).

Si la empresa tiene poderosas razones para preocuparse por el desarrollo
de la gente, también las tiene el empleado. En un mercado laboral donde
cada vez menos organizaciones pueden garantizar el empleo de por vida, el
desarrollo es uno de los activos més valiosos que la empresa puede poner en
la balanza para corresponder al compromiso que le pide al empleado: ¢/

I71 ESE N°2 2002

NOTAS

DIMENSION EDUCATIVA DE
UN DIRECTOR DE RECURSOS
HUMANOS

EL DESARROLLO EN LA
EMPRESA, PIEDRA DE TO-
QUE, DENTRO DEL MARCO
DE POLITICAS DE GESTION
Y RETENCION DE RR.HH.



2002 N°2 ESE I72

NOTAS
ROSA LACUNZA

desarrollo es revalorizacion profesional en la empresa y en mercado’ (Fernandez y
Moreno, 2002:19). El aprendizaje es un proceso en si atractivo, que se
valora cada vez mas como factor de motivacion y retencién por parte de los
empleados.

Constatada la importancia actual del desarrollo en la empresa cabe
preguntarse acerca de la eficacia de los programas y politicas de formacion
que se ocupan de la satisfaccién de tan relevante necesidad. En un reciente
estudio realizado por el Consejo de Estadisticas Laborales de los EE.UU.,
se llegaba a la conclusion de que el 70% de lo que los empleados sabian
acerca de su trabajo no lo habian aprendido a través de actividades
formativas en las empresas, sino a través del aprendizaje informal adquirido
en el trabajo (Fernindez y Moreno, 2002:20). ¢Significa esto que los 100
billones de dolares que las empresas norteamericanas invierten en
formacion s6lo cubririan el 30% de lo que los empleados conocen de su rol
a desempenar? ¢Significa esto que el 70% de los programas de formacién no
se traducen en mejoras en el desempefio porque cubren sélo un 30% del
puesto? Con este interrogante acerca de la eficacia de los programas de
desarrollo y formacién en las empresas el Educational Development Center
—organizacién de reconocido prestigio en el mundo de la investigacion
educativa- abordé un ambicioso estudio para conocer la naturaleza del
aprendizaje en el lugar de trabajo confirmando que: el 70% de lo que
aprenden los empleados en su trabajo es a través de aprendizaje informal;
las empresas y sus directivos pueden influir en el aprendizaje informal a
través de sus sistemas y pricticas de gestion; finalmente, cuando los
programas de desarrollo no se traducen en mejoras del desempefio suele
haber detris un desconocimiento de qué capacidades son la clave del buen
desempefio en un trabajo y contexto y de como se desarrollan.

Las investigaciones neurofisiologicas nos permiten diferenciar dos tipos
de aprendizajes claramente distintos. El primero es el aprendizaje intelectual,
de los conocimientos, que se desarrolla en la corteza cerebral, la zona més
reciente del cerebro en la evolucién humana. El segundo es el aprendizaje
emocional, que involucra tanto la corteza cerebral como el sistema limbico,
la zona mas primitiva del cerebro humano. Para adquirir conocimientos, los
métodos tradicionales (asistir a un curso y atender a las explicaciones de un
profesor, etc.) son adecuados. Sin embargo, para desarrollar hébitos de
comportamiento los enfoques ‘cldsicos’ no funcionan porque es necesario
involucrar algo mas que la razén para practicar nuevas conductas hasta
convertirlas en hébitos. Ahora bien éson los habitos algo trasnochado y
carente de atractivo en el mercado laboral actual? Los hdbitos no son un
‘opcional’ para el lider. Sin hdbitos valiosos no hay, en sentido estricto buen gobierno
(-..) La ausencia de hébitos produce personas sin fines claros, con ansias desmedidas
por lograr frutos inmediatos (...) Demasiados directivos no son sino inmaduros
desmedidamente ascendidos, a quienes queda grande la labor que les ha sido
encomendada. Con palabras de un cldsico: isélo quien se antogobierna, gobiernal’
(Fernandez Aguado, 2002:46). Lejos de estar ‘pasados de moda’ los habitos
constituyen el pilar fundamental sobre el que se asienta el buen gobierno de
un directivo y de una organizacion, ya que aquellos que no son capaces de



llevar el timén de su propio barco, sélo por casualidad acertardn a la hora de
empufiar el de una organizacién. Un estudio reciente realizado por la Revista
Fortune para identificar las empresas globales mas admiradas por los
empleados, aportaba conclusiones muy reveladoras sobre como las empresas
que desarrollan de forma eficaz el talento directivo y el liderazgo ocupaban
los primeros puestos de este ranking.

Hemos visto que los métodos tradicionales resultan insuficientes a la
hora de desarrollar los habitos, a la hora de formar directivos. Llegados a
este punto uno puede preguntarse: pero realmente ¢El talento directivo nace
o se hace? {Cémo ensefiar el talento directivo?

Pues en parte nace y en parte se hace ya que la ‘heredabilidad’ de las
competencias caracteristicas del directivo -como por ejemplo, la
orientacién al logro, la empatia, la autoconfianza, el optimismo o la
iniciativa- estd estimada por debajo del 50%, y por ello se pueden conseguir
mejoras sustanciales siempre que se siga una aproximacién adecuada: el
talento directivo no se aprende en las aulas sino a través de experiencias de
aprendizaje profesionales y personales.

[P
\_GENETICO 75% ~

« C.L y capacidades cognitivas
» Capacidad analitica
* Pensamiento conceptual

« Aptitudes
(COMPETENCIAS * Verbal l6gico-matematica
T s « Especial
« Orientacién al logro * Cinestésica
* Empatia

+ Conocimientos

* Habilidades pricticas
* Mecanografia
* Hoja de célculo

* Interpretar un
balance

opmme | N
* Optimismo
« Iniciativa

« LIDERAZGO

- 'POSIBILIDAD DE |
'APRENDIZAJE 75%

Asi pues, el desarrollo del talento directivo no sélo es posible sino que
coloca a las empresas que consiguen realizarlo de forma eficaz entre las
primeras del ranking de las mas deseadas por los empleados. ¢Cudles son las
condiciones que requiere un programa de formacién de directivos para ser
efectivo? Entrando en detalle y analizando las diversas vias de desarrollo
profesional del talento directivo que mejores resultados han dado se pueden
establecer una serie de elementos comunes a todas ellas: Ssuponen un reto
atractivo al que enfrentarse, ofrecen claridad respecto a lo que es critico para el éxito
en un determinado contexto organizativo o para superar un reto, proporcionan
feedback externo que ayude al conocimiento de uno mismo y, finalmente, hay una
motivacion personal para mejorar puesto que acercard a la persona hacia sus valores
y objetivos mds personales’ (Ferndndez y Moreno, 2002: 23). El punto clave a
considerar en el desarrollo del talento directivo es que no se aprende en las
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aulas sino que al tratarse de un arte eminentemente prictico se aprende y
desarrolla al ejercerlo. Un entorno en el que abunde el buen ejemplo de
otros directivos es un elemento esencial para modelar los comportamientos
de los directivos més inexpertos.

En Hewlett-Packard, conscientes de las implicaciones que para el
crecimiento tanto de los empleados como de la organizacién tiene el contar
con directivos excelentes, se extrema el cuidado con el que se desarrolla este
talento directivo a través de diversas vias (programas basados en feedback
personalizado -Feedback 360° y Assessment Centres—, Executive Coaching,
programas de desarrollo de habilidades especificas, asignaciones para el
desarrollo, foros de Zest practices tanto internos como externos, etc.)

Sin embargo, todo lo hasta aqui expuesto respecto a la importancia del
desarrollo en la empresa y a la importancia del papel del directivo, debe ir
convenientemente arropado por un marco coherente y global de politicas y
practicas de gestion de RRHH incluso en las épocas de mayor
incertidumbre o expansion econdmica. Por ello, Hewlett-Packard Espafiola
viene practicando desde hace mas de 20 afios unas reglas que han permitido
a la compafifa: haber crecido 28 de sus 30 afios de vida con doble digito,
haber incrementado en los ultimos 10 afios la facturacién 8 veces siendo la
primera compaiiia del sector en facturaciéon con casi 2 millardos de Euros
en el ultimo afio fiscal.

Podriamos resumir estas reglas asi:

1? regla) Mantener el nivel de rotacién de la empresa entre un 4% y
un 7%

Un 4% de rotacion debe ser esperada, pues indican entre otras cosas que
el talento que tenemos dentro de la compaiiia es de valor en el mercado.
En cualquier periodo, tanto ahora en momentos de ralentizacion
econdmica como en otros momentos de mayor actividad, consideramos
que intentar anular la rotacién via compensacion es un error porque solucionar
éste problema a corto plazo produciria otros males cronicos en la
organizacién, como la falta de oportunidades de promocién.

En HP pensamos que no debemos compensar por encima de lo que es
la parte alta del mercado donde hemos decidido posicionarnos frente a
nuestros competidores, por ello, al no traspasar dicho limite asumimos que
una parte del talento excepcional dejara la empresa para posicionarse por
encima de dicho margen.

Asi mismo tenemos muy presente que no es el salario, de acuerdo con
nuestro seguimiento, el principal motivo de rotacién voluntaria sino mas
bien las oportunidades de carrera, y la ampliacién de responsabilidad
laboral.

Usar la compensacién para anclar al profesional en su puesto,

4 Cfr. Soto, Juan —presidente de Hewlett-Packard Espafola— (2002) en una mesa redonda
organizada por la Asociacion para el Progreso de la Direccion, Madrid.



colocandole por tanto fuera de riesgo en el mercado, tiene problemas muy
graves a largo plazo. Al no haber rotacién, hay escasa promocién. Con el
tiempo, la edad de estos profesionales se incrementa pareja al salario y al
final cualquiera de las dificiles soluciones aplicables supone un alto coste
econémico y social tanto para la empresa como para los empleados.

Un 7% ya es una erosién relevante. Este indicador podria estar
mostrando que no somos competitivos en el mercado o que no estamos
dando oportunidades de crear valor y oportunidades de carrera suficientes
para el talento que se contrata.

2* regla) Contratar talento potencial antes que conocimiento

Preferiblemente, y siempre que sea posible, directamente de la
universidad para poder desarrollarles y educarles dentro de la empresa.
Buscamos empleados con gran capacidad y curiosidad intelectual, con
capacidad de compromiso y sacrificio, con ganas de ganar y no sélo de
participar. Otra capacidad de vital importancia y complementaria a las
mencionadas en este punto: que sepa trabajar en equipo.

3? regla) Atraer a los mejores

“Preferimos tener un exceso de talento y que el vaso se derrame por el borde, antes
que quedarnos con los posos™.

Cuando se trata de personas de valia extraordinaria es necesario actuar de
forma proactiva y no esperar. Hay que aproximarse a ellos ya que eligen a
qué compaiiia dirigirse y no al contrario. Para ello hay que posicionar
correctamente nuestra compafia, para que la conozcan y puedan elegirnos.
Asi se hace hoy por ejemplo con los Premios Nacionales de Fin de Carrera.

4? regla) Crecer desde dentro

Todos los puestos, tanto los de nueva creacién como las vacantes, se
ofrecen primero internamente a todos los empleados de HP a través del
nuestro portal (at@hp) para que cada uno pueda valorar el ajuste entre los
requerimientos demandados en el puesto y sus cualidades profesionales y asi
decidir si quiere presentarse al proceso de seleccion. La existencia de
candidatos internos en los procesos de seleccion es una excelente métrica de
la dimensién de nuestro talento interno.

5% regla) Administracién de salarios competitiva, equitativa y
coherente

Administracién de salarios competitiva respecto al mercado externo,
principalmente respecto a nuestros competidores mds directos, para
posicionarnos en un nivel retributivo competitivo. Equitativa internamente,
respetando las distintas familias profesionales a las que pertenecen los

5Soto, Juan —presidente de Hewlett-Packard Espafola— (2002) en una mesa redonda organizada
por la Asociacion para el Progreso de la Direccién, Madrid.
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puestos de trabajo y las responsabilidades de cada puesto. Y finalmente,
coherente con el resto de nuestras politicas de gestion de RR.HH.

Este punto es un pilar fundamental en la organizacién en el que las
negligencias y descuidos se pagan muy caros. Tan perjudicial o mas que la
salida del talento es la permanencia de los poco competitivos. Tan
importante es retener a los que quieren y pueden aportar un valor
diferenciador como desmotivar la continuidad de los que no lo crean.

6° regla) Impedir que el empleado se instale, desafio permanente

Nos complace que nuestros profesionales resulten atractivos y sean
demandados por el mercado externo ya que es una sefial de la calidad del
talento interno disponible. Pero sobre todo queremos que cada empleado
que trabaja en esta compaiifa realice, dia a dia, un ejercicio de eleccion de
seguir trabajando con nosotros porque su trabajo le supone un nivel de reto
sostenido que le mantiene con nivel de tensién y de aprendizaje adecuado.

7% regla) Optima asignacioén de los RRHH

Cada vez que se produce una vacante interna la tendencia mis comoda
por parte de los jefes es asignar las responsabilidades de dicha vacante a los
colaboradores mas proximos. Esta forma de actuar no permite optimizar la
productividad de la organizacién. Es necesario mirar escrupulosamente
alrededor y asignar las nuevas responsabilidades a los empleados mejor
cualificados para ello, y no a los mas préximos necesariamente. La
asignacion de responsabilidades debe realizarse con una visiéon mas a largo
plazo, considerando todos los candidatos posibles y valorando el mejor
ajuste persona-puesto.

8 regla) Trabajo de alto valor

La estrategia para retener al talento radica en proporcionar y explicar al
empleado cudles van a ser sus oportunidades para aportar valor, quizas
nuevo y muy diferente del que era necesario en el pasado —un desafio para
el talento-. Todo ello, teniendo en cuenta que es importante no vender lo
inexistente y que Gnicamente es posible retener talento donde percibe que
puede crear un nivel razonable de valor. Por ello, es muy dificil motivar a
una persona a que permanezca en una empresa si no ve el valor que aporta.

9? regla) Transparencia y franqueza en la comunicacién

Otro punto importante en las practicas de RR.HH., y sobre todo en
momentos de incertidumbre, es mantener la transparencia y franqueza en
la comunicacién. Un momento importante para la moral de los
profesionales es aquel en que hay que poner en marcha una reduccién de
plantilla. Lo inevitable no debe ser &bice para intentar mantener la
confianza del talento. La empresa y su futuro dependen de su capital
intelectual y humano mas que nunca. Ellos son los duefios del destino de
la empresa y deben ser puntualmente informados en cada momento del
proceso. No valen reuniones secretas. Debe comunicarse lo bueno y lo
malo en cada momento.

Ademas, la forma y la elegancia con la que se lleve a cabo la necesaria
reduccién de plantilla, tendrd un impacto directo en la confianza de los



empleados que quedan dentro de la compaiiia, ya que ellos seran los que I77 ESE N°2 2002

hagan la reflexién de “podria haberme pasado a mi y la empresa me hubiera
tratado de esta o de aquella manera”. NOTAS

Especialmente para las épocas adversas, de gran incertidumbre en los ~ PIMENSION EDUCATIVA DE
d . l 1 f ., , . . d d ., UN DIRECTOR DE RECURSOS
mercados empresariales, la formacién en técnicas y pricticas de direccién no. jyyyanos
debe detenerse puesto que el buen ejercicio del management, es en esos kL DEsaRROLLO EN LA
momentos, mis que determinante que nunca. Una buena prictica de este ~ EMPRESA, PIEDRA DE TO-
ejercicio consiste en reforzarlo con la participacién activa de los directivos ~ @F: PENTRO DEL MARCO
, . vy e , . DE POLITICAS DE GESTION
mas senior y con mayor credibilidad, que deberdn estar involucrados ¥y gerencioN DE RRHLL

siempre disponibles para los empleados. ®
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