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LA GESTION DE PERSONAS

SETRANSFORMA

LAS EMPRESAS DEBEN PONERSE ATRABAJAR DESDE YA PARA GENERAR UNA ESTRATEGIA DE
ATRACCIONY RETENCION DE PERSONAS, QUE SIRVA DE BASE PARA GESTIONAR A LAS PERSONAS
EN UN CONTEXTO DE MAYOR COMPETENCIA POR EL TALENTO.

a economia espafiola va bien.

Estamos creciendo por encima

de lo previsto (3,7%) con un

elevado indice de creacién de

empleo. Ademds, ésta situacion
de crecimiento y creacién de empleo
parece que se mantendrd en el futuro,
especialmente en lo que a la evolucion
del mercado laboral se refiere, aunque
no sea con la misma intensidad. Segin
las previsiones de PeopleMatters, al-
canzaremos el pleno empleo en torno al
afio 2015.

MONICA SAN NICOLAS LOPEZ-BOSCH. CONSULTORASENIOR DE PEOPLEMATTERS.

iQué cambios significativos se estdn
produciendo y qué retos plantea esta
nueva situacion a las empresas?

DESAFIOS DEL MERCADO LABORAL

Desde nuestra posicion de consultores
estratégicos de recursos humanos, esta-
mos en contacto con datos, empresas y
realidades, aparte de los estudios que
podamos realizar periédicamente, que
nos indican que efectivamente se estd
empezando a detectar un cambio de
tendencia en el mercado laboral. Exis-

LAS FRANJAS DE TRABAJADORES DE EDAD COMPRENDIDA ENTRE LOS 25'Y
LOS 45 SERAN LAS QUE PRIMERO LLEGARAN AL PLENO EMPLEO

Esta situacion es totalmente novedosa
en el mercado laboral espanol. Los pro-
fesionales que entramos en el mercado
laboral en la década de los noventa del
pasado siglo, hemos vivido una situa-
cién radicalmente distinta, con pocas al-
ternativas laborales para una oferta ele-
vada y muy cualificada debido a las po-
cas salidas que ofrecia el mercado labo-
ral, por lo que el poder negociador de
las empresas era muy grande.

ten, cuatro grandes desafios que estdn

alterando las circunstancias del merca-

do y que es preciso tener en cuenta a la
hora de definir nuestra estrategia como
empleador a futuro:

1. Elincremento de la demanda de tra-
bajadores. LLa tasa de creacién de
empleo ha sido muy intensa en los
ultimos 20 anos.

"Tal y como se aprecia en el cuadro 1,
en el afo 1996 se partia de una cifra

de ocupados que se habia mantenido
en torno a los 12.500.000 con algunas
etapas de destruccién de empleo, es-
pecialmente en torno a 1985 y a
1995. A partir de ese afio, se inicia
una tendencia que ha dado lugar a
un crecimiento continuo de la tasa
de ocupacién en un 56,7% en la dlti-
ma década. Se trata de una tasa muy
intensa, ya que dichos empleos
(7.103.000) han sido creados en un
periodo muy corto de tiempo.

En los proximos afios, esta tendencia
se mantendrd, siendo las franjas de
trabajadores de edad comprendida
entre los 25 y los 45 las que primero
llegaran al pleno empleo.

. El decrecimiento de la oferta. Si en

1978 los nacimientos anuales se si-
tuaban en torno a los 600.000 al afio,
en 1998 eran aproximadamente de
350.000. Este factor estd influyendo
en el mercado laboral de forma signi-
ficativa 20 afios después. LLo mis
destacable no sé6lo es este dato en si,
si no que dicho cambio ademds se ha
producido en muy poco tiempo.

El cuadro 2 compara los datos de na-

CAMBIOS PARA CAPTAR ELTALENTO

Los retos a los que se van a enfrentar las empresas para captar el talento van a ser los siguientes:
» Gestionar los recursos humanos de forma anticipada y mas eficiente.

» Detectar nuevas fuentes de oferta.

» Competirde verdad por la captacién de personas: generacién de ofertas atractivas.
» Limitar la rotacién de las personas con talento.
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Cuadro 1. Demanda de trabajadores cimientos en términos absolutos, te-

niendo en cuenta como fecha de sali-

22.000 > da al mercado laboral 2006. En ¢l se
Evolucion de Ocupados . ! .

20.000 aprecia que especificamente el pri-

@ 18000 mer tramo que se estd viendo afecta-

g 16.000 do por el descenso de la oferta, es el

£ 14.000 correspondiente a los trabajadores no

T:f 12.000 cualificados (en el afio en que nacie-

§ 10.000 ron las personas que estdn accedien-

§ 8.000 do en la actualidad al mercado labo-

£ 6000 ral, 1988, se produjeron sélo 426.782
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Sin embargo, a futuro, su escasez serd

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de INEM muy notable. L.a poblacién universitaria

espafiola alcanz6 su punto maximo en

.. . el curso 1999-2000, afio en el que hubo

uadro 2. Evolucion de la natalidad 1.587.055 matriculados. Actu(;lmente,

este colectivo estd formado por 137.919

Evolucién de Nacimientos matriculados menos (lo que supone un
Titulados Superiores descenso del 8,6%) y la previsién es
que esta tendencia descendente se

mantenga, llegando a situarse por deba-
Trabajadores No Cualificados jo del millén en los préximos afios.
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Edad legal para trabajar 3. EL fenémeno de la inmigracion. Ofi-
cialmente en Espafa hay cerca de
cuatro millones de inmigrantes labo-
rales segin datos del Padrén. La in-
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migracién es un fenémeno nuevo y
trascendente para la sociedad espa-
200,000 fola y, especialmente, para nuestro
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Aiio

tualizados disponibles) supuso el
Fuente: PeopleMatters 8,5% de la poblacién total. Hay sec-
tores con amplia implantacién (agri-
cultura, construccién, restauracion,
ro 3. Incorporacion del inmigrante al mercado laboral etc.) especialmente en puestos no
cualificados de mano de obra.
60% Esta tendencia (véase el cuadro 4) se
prevé se mantendrd en el futuro, es-
50% Lk timdndose en 2010 una poblacién to-
] tal de 46.690.012 pasando los extran-
40% jeros empadronados a representar el
3409% 11,7% de la poblacioén total, llegando
a situarse en torno a los 5,5 millones.
23,36% 21,66% Este factor estd reveldndose funda-
R mental para nuestra economia, ya
13,89% que los inmigrantes se estidn aco-
o - e plando en los tramos de edad de
4,73% G0 — nuestro mercado laboral donde hay
mayor demanda de empleados (de
20-44 afios segin el padrén), en sec-
tores que son intensivos en mano de
obra y en los que ésta requiere me-
nor cualificacién, siendo estos secto-
res clave para la economia del pais
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Cuadro 4. Previsiones de incorporacion del inmigrante

al mercado laboral
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Cuadro 5. Poblacion mayor de 65 afos
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EL PRIMER TRAMO QUE SE ESTA VIENDO AFECTADO POR EL DESCENSO DE LA
OFERTA ES EL CORRESPONDIENTE A LOS TRABAJADORES NO CUALIFICADOS

(construcci6n, agricultura y turismo),
y por tdltimo, en las comunidades au-
ténomas que registran un mavyor cre-
cimiento de la economia.

4. El envejecimiento de la poblacion. Es-
paifia cuenta con la esperanza de vida
mds alta en mujeres en el dmbito de

la Uni6n Europea y la segunda mis
alta en hombres. Segiin datos del
INE en Espafia hay mas de 7 millo-
nes de personas con una edad supe-
rior a 65 afios (véase el cuadro 5).

Andalucia, Catalufia y Madrid son las
Comunidades més envejecidas. Esta
tendencia se mantendra a futuro y

tendri necesariamente consecuen-
cias también sobre el mercado labo-
ral, porque habrd zonas en las que la
oferta laboral tendrd una edad mads
clevada.

POSIBLES ESTRATEGIAS PARAHACER
FRENTE A ESTOS DESAFI0S
El efecto de la demografia sobre el mer-
cado laboral estd alterando el paradigma
en el que se han estado moviendo las
empresas en los tltimos afios y marcard
su agenda de para captar talento en los
préximos afios. El cambio principal
vendrd determinado principalmente
por la necesidad de entrar en compe-
tencia para atraer y retener el talento,
para lo cual deberdn moverse de una
forma muy distinta de c6mo ha sido ha-
bitual. Como se ve a continuacion las
alternativas para paliar la escasez de
oferta son contadas y complejas:

1. Aumentar la poblacion total: lograr que
m4s personas vengan a nuestro pafs a
trabajar, pero de forma ordenada:

» Realizando seleccién en origen
para los tramos de menor cualifica-
cién.

» Atrayendo talento con alta cualifi-
cacién disponible en el extranjero,
tanto espafioles que hayan emigra-
do a otros paises para desarrollar su
carrera internacional como extran-
jeros (por ejemplo, europeos o
americanos) que deseen vivir y tra-
bajar en Espana.

Para ello serd necesario realizar una

mayor y mejor planificacién de las

personas que se necesitan y realizar
una labor mds potente de atraccién
de personas mediante una venta mas
intensa de la empresa en el exterior

y la generacién de acuerdos con so-

cios internacionales para la identifi-

cacién de oferta en paises de origen.

n

Incrementar la poblacién activa: lo-
grar que un nimero mayor de perso-
nas que estaban en situacién de inac-
tividad pasen a engrosar la cifra de
activos:

» Estudiantes.

» Mujeres mayores de 45 afos.

» Discapacitados.

» Colectivos marginales.

Para ello, serd necesario flexibilizar
las politicas de recursos humanos y
condiciones laborales, a la vez que
serd necesario realizar una gestién y
planificacién de los recursos huma-
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nos mds activa, integrando estos co-

lectivos especiales y coordinando a

un nimero mayor de personas que

pueden trabajar en distintos momen-
tos de la jornada compartiendo un
mismo puesto.

3. Mejorar el ndmero de ocupados: dis-
minuir el nimero de parados, facili-
tar o agilizar el cambio de un trabajo
a otro, y/o mejorar las condiciones la-
borales de las personas:

» Atrayendo personas de otras comuni-
dades autdnomas con menor grado de
desarrollo econdmico y tasas de paro
mds altas. 1.as migraciones entre
comunidades auténomas han dis-
minuido se forma muy significativa
en los tltimos afios. Por tanto, las
empresas tendrin que hacerse
todavia mds atractivas a los ojos de
los posibles empleados de otras
comunidades auténomas para que
les merezca la pena trasladarse.

» Optimizando los mecanismos de inter-
mediacion: desarrollando nuevas
posibilidades o mecanismos para
casar oferta y demanda. Actual-
mente las empresas de seleccion y
trabajo temporal son las que estidn
realizando una importante labor en
este sentido.

En general, la economia espafiola estd
resistiendo estas presiones laborales,
pero con velocidad de crucero. Los re-
tos para las empresas se transformardn
en los siguientes:
» Gestionar los recursos humanos de
forma anticipada y més eficiente.
» Detectar nuevas fuentes de oferta.
» Competir de verdad por la capta-
cion de personas: generacion de
ofertas atractivas.
» Limitar la rotacién de las personas
con talento.

:QUE REPERCUSIONES TENDRA ESTA NUEVA
SITUACION PARA LAS EMPRESAS?

En este contexto, serd mds dificil equili-
brar la presion entre la necesidad atraer y
retener personas con talento, y el control
de costes. Por ello, habrd que replantearse
la forma de gestionar los recursos huma-
nos, ya que serd cada vez mds frecuente el
conflicto entre el desarrollo del negocio y
la disponibilidad de capital humano para
desarrollarsu actividad a todos los niveles.
Las repercusiones empresariales se
concretardn en los siguientes dmbitos
fundamentales:

LA INMIGRACION ES UN FENOMENO NUEVO Y TRASCENDENTE PARA LA
SOCIEDAD ESPANOLAY, ESPECTALMENTE, PARANUESTRO MERCADO LABORAL

1. Estrategia de capital humano: cada vez
serd mas dificil lograr los resultados y
objetivos deseados sin contar con el
apoyo de las direcciones de recursos
humanos como socios estratégicos. En
general, serd necesario replantearse la
estrategia de gestién de recursos hu-
manos para abordar estos nuevos retos.

2. Buscar la eficacia del modelo de com-
pensacion: en cuanto a que sirva de
refuerzo para proporcionar una di-
recci6n alineada con la cultura dese-
ada y los objetivos del negocio, v
oriente a la consecucién de resulta-
dos, sobre todo, valorando y pre-
miando especialmente el desempe-
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CADA VEZ SERA MAS DIFICIL LOGRAR LOS RESULTADOS Y OBJETIVOS
DESEADOS SIN CONTAR CON EL APOYO DE LAS DIRECCIONES DE RECURSOS

HUMANOS COMO SOCIOS ESTRATEGICOS

&

fio de las personas que estdn actuan-
do como queremos.

Gestion de la diversidad: en este nue-
VO CONntexto es preciso tener en cuen-
ta que nuestros empleados no tie-
nen, ni tendrdn un mismo origen, ni
proceden de un mismo sistema edu-
cativo, ni tienen las mismas costum-
bres / tradiciones, ni mentalidades,
etc. Por ello, serd muy importante
hacer un gran esfuerzo de integra-
cion a través de la formacidn, ya sea
en el puesto, o a través de cursos pa-
ra la homogeneizacién de conoci-
mientos o conceptos.

La importancia de la comunicacion:
este elemento es y serd fundamen-

tal. No sélo en sentido descendente,
para que las personas entiendan lo
que hacemos. Cada vez ganard mis
peso la comunicacién ascendente. Es
preciso captar y entender cémo son
las personas que trabajan para nos-
otros, entender su realidad, especial-
mente si son personas con talento.
Soélo asi se comprenderin sus necesi-
dades, y se generard una relacién que
facilitara la retencion de aquellos co-
laboradores que verdaderamente
merecen la pena.

5. EL compromiso del empleado: seri
un elemento critico para conseguir
los objetivos empresariales. Sin
personas no hay estrategia ni resul-
tados. Por ello, serd necesario reali-
zar acciones para favorecer o incre-
mentar el compromiso de los em-
pleados con la empresa y facilitar
su retencion.

Liderazgo centrado en las personas:

el estilo de liderazgo se caracterizard

por los siguientes rasgos:

» Coherencia e integridad reflejada
en todos y cada uno de los compor-
tamientos de los directivos.

» Preocupacién por la gestion de un
talento cada dfa mds escaso.

» Responsabilidad en la creacién de
un microentorno en la organizacion
para atraer y retener talento.

» Anticipacién, flexibilidad y capaci-
dad de adaptacién de los lideres.

» Sensibilidad por las demandas de
equilibrio vida profesional / perso-
nal de su equipo.

» Lograr la identificacién de todo su
equipo con el proyecto empresarial
(compromiso y sentimiento de per-
tenencia.

7. Generacion de marcas que atraigan:
las marcas serdn importantes para
atraer clientes, pero ademds, serdn
fundamentales para atraer personas
de talento. Por ello, serd necesario ar-
ticular un discurso global para la em-
presa y generar una propuesta de va-
lor para el empleado que nos dife-
rencie de los competidores.

Las circunstancias del mercado laboral
condicionardn en el futuro la forma de
gestionar el capital humano de las em-
presas. Por ello, el peso de las personas
en la organizacién va a convertirse de
verdad en un elemento fundamental
para su estrategia.
En resumen, las empresas necesitan
ponerse a trabajar desde ya para generar
una estrategia de atraccién y retencién
de personas, que esté articulada y sea
coherente con los objetivos que persi-
guen, y sirva de base para gestionar a las
personas en un contexto de mayor com-
petencia por el talento.

o

«LLa gestion de personas se transforma».
© Ediciones Deusto.

Si desea mas informacién relacionada con este tema, introduzca el c6digo 14161 en

www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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