ESTRATEGIAS DE CAPITAL HUMANO

Plan Director para la Gestién de Personas. Donde la funcién

de Recursos Humanos se alinea con la estrategia de negocio

ENRIQUE ARCE Yy Rocio CERVANTES, socio y analista de PeopleMatters, respectivamente

En articulos anteriores hemos profun-
dizado en los diferentes elementos
gue intervienen en el disefio y desa-
rrollo del Plan Director de Recursos
Humanos, ahora es el momento de
integrar todos.

Inicialmente, menciondbamos una re-
flexion de SHRM sobre la capacidad de
las politicas de gestion de personas en
la productividad empresarial, que de-
cfa asi, “en una economia basada en
el conocimiento, en la que los activos
intangibles son la fuente béasica de la
competitividad, la gestion de personas
se convierte en el centro de la creacion
de valor”. Observabamos por enton-
ces que esta idea se traduce en una
mayor participacion de los profesio-
nales de la gestién de personas en las
decisiones estratégicas y en un mayor
interés en éste ambito por dominar el
lenguaje y las herramientas propias del
pensamiento estratégico. Se trata de
poner los recursos alli donde son mas
necesarios y movilizar las voluntades
satisfaciendo expectativas profesiona-
les de las personas.

Los IMPULSORES DEL
PLAN DIRECTOR

Para definir una estrategia propia de
Capital Humano debemos pensar en
tres grandes impulsores: el tipo de
negocio y la propia estrategia de ne-
gocio, la cultura organizacional y las
circunstancias del mercado laboral.

En la reflexion sobre el tipo de nego-
cio y la estrategia se identifican:

e Las reglas del juego del sector de
actividad (servicios, industria, etc.);
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e Laestructura de capital (familiar, pu-
blico, subsidiaria de multinacional);

e E| grado de diversificacion de los
productos o servicios ofertados y el
ciclo de vida en que se encuentra la
organizacion (start up, consolidada
0 en Crisis).

Dado que estas caracteristicas deter-
minan como la funcion de Recursos
Humanos contribuye a la estrategia,
convendré reflexionar sobre ello para
gue en la posterior elaboracién del
Plan Director se defina qué dimen-
sién cuantitativa es necesaria en cada
unidad operativa y qué perfiles son
los mas idéneos. Es decir, qué tipo de
talento es el mas adecuado, y cuales
son los conocimientos, habilidades y
actitudes que se precisan.
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En cuanto a la cultura organizacional,
resulta muy clarificador identificar cua-
les son los comportamientos deseables
gue deben ser conocidos y comparti-
dos. La vision de negocio indica hacia
donde ir, la mision y valores sefialan
cémo ir. El valor de la cultura reside
en un imaginario colectivo que sefala
cual es el comportamiento mas acep-
table y admirado entre varios posibles
gue una vez instaurado incidira positi-
vamente en el negocio. Las organiza-
ciones que deben responder de forma
agil en entornos muy cambiantes, en
sectores muy dinamicos, de renovacién
constante de sus productos y servicios,
necesitan de un ejercicio de empower-
ment muy extendido. Las personas de-
ben decidir rapido, sin provocar demo-
rasy la cultura debe ser mas parecida
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a como se regula el trafico mediante
"rotondas” que mediante seméfo-
ros; es decir, dejando la decision a la
persona y no al procedimiento. Pero
apostar por ello significa una actitud
de tolerancia con el error.

Las circunstancias del mercado la-
boral van a determinar el grado de
disponibilidad del perfil de personas
gue es necesario para hacer realidad
el proyecto empresarial y con ello el
esfuerzo que supone su atraccion,
retencién y desarrollo. La situacion
de pleno empleo y las circunstancias
demograficas (descenso de la natali-
dad, envejecimiento de la poblacion,
inmigracién) obligan a ser mas habil
a la hora de emprender acciones que
aumente el atractivo hacia la empresa:
gestion de la marca como empleador
y mejoras en la experiencia de trabajo
(armonia vida profesional y personal,
recompensa flexible, desarrollo profe-
sional, ambiente de trabajo, etc.). En
la actualidad, el afan por conocer qué
mueve a cada colectivo lleva a anali-
sis comparados de perfiles (jévenes,
mayores, mujeres, etc.) que ayudan a
definir una oferta y un mensaje que
provoquen la decisién de venir a tra-
bajar con nosotros.

A partir del andlisis de dénde se quie-
re estar, cbmo queremos ser y cuales
son las circunstancias del mercado
laboral, serd necesario determinar
la dimension de la fuerza de trabajo
en cada unidad. Resultara necesa-
rio conocer el nimero de personas
equivalentes en funcién del tiempo
necesario para operar y finalizar con
calidad las tareas. La informacion de
empresas de referencia sobre el nu-
mero de efectivos por unidades de
actividad ayuda a decidir.

Los modelos de gestion por compe-
tencias son el instrumento para la
planificacion cualitativa. Actualmen-
te, la gran parte de los modelos estan
necesitados de revisién porque fueron
creados en otras circunstancias y aho-
ra deberfan ser confrontados con la
estrategia de negocio, la cultura, asi
como comprobar como es la oferta
en el mercado.
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Los AMBITOS TACTICOS
DE ACTUACION

Decidida la dimension y la forma, lo
siguiente es determinar su puesta en
practica observando el dinamismo. La
estrategia funciona cuando la tactica
da resultado. Aparecen los siguientes
escenarios:

Los procesos, el conjunto de activida-
des recurrentes y repetidas ejecutadas
de forma secuencial para aportar valor
a un cliente interno o externo. Nues-
tro cliente es el empleado y al seg-
mentar sus necesidades para movilizar
su motivacién sera necesario:

e Seleccionar, es decir, garantizar la
entrada de los mejores prefirien-
do, como se dice en la investiga-
cion cientifica a la hora de probar
hipotesis, el error de rechazar a los
mejores (error de tipo I) que el de
aceptar los que no lo son (error de
tipo Il), porque el coste de incorpo-
rar a quien no deberia haber sido
aceptado siempre es mayor que el
coste de rechazar a quien deberia
haberse aceptado. No en vano la
seleccién es el proceso mas critico
y con mayor incidencia en la estra-
tegia. El coste del proceso por per-
sona seleccionada, la integracion
rapida y la rotacion seran indica-
dores de eficiencia y eficacia.

¢ Integrar, es decir, hacer efectiva la
incorporacion de la persona apor-
tando informacién de calidad sobre
la cultura y el negocio. El tiempo
que tarda en ser reconocido o re-
conocida como “aportador/a” es
el indicador.

e FEvaluar su desempefio, es decir,
apreciar cémo el despliegue de sus
competencias garantizan alcanzar
sus obijetivos. El sistema, la calidad
de los “jueces”, la frecuencia de la

apreciacion seran claves, y el acierto,
el indicador.

e Formar, es decir, provocar el ajus-
te de conocimientos y habilidades
necesarios para alcanzar los obje-
tivos en funcion de la evaluacion.
Los medios son variados y el perfil
de aprendizaje, los costes y las cir-
cunstancias de negocio determi-
naran los modos de acometer el
desarrollo. La mejora en los obje-
tivos es el indicador.

e Retribuir, es decir, recompensar por
la aportacion mediante un paque-
te de compensacion dineraria que
satisface necesidades financieras
y psicoldgicas (reconocimiento,
equidad y competitividad) al tiem-
po que se controla la masa salarial
presente y futura.

® Promocionar, es decir, proporcio-
nar desafios que satisfacen necesi-
dades de desarrollo profesional. El
reto es hacerlo a partir de informa-
cion de calidad sobre el desempe-
fo y decidirlo de forma oportuna.

e Comunicar, es decir, proporcionar
informacion exacta, oportuna, com-
pleta y suficientemente necesaria
sobre el negocio, la actuacion y el
comportamiento deseado para evi-
tar la incertidumbre. Aunque la ne-
cesidad de informacion varia de una
persona a otra (unos nadan en la
ambigUedad mejor que otros) unos
minimos son siempre necesarios.

e Armonizar vida personal y profesio-
nal, es decir, adoptar medidas que
ayuden a tener éxito personal mien-
tras se obtiene éxito profesional. La
complejidad de los actuales modos
de vida es un desafio para personas,
empresas e instituciones. Los actua-
les esfuerzos por configurar politicas
de conciliacién es la novedad mas

La gestion de los RR.HH. debe anticipar el impacto

de los cambios tecnoldgicos, participar de la estrategia

de Responsabilidad Social Corporativa y entender

los requerimientos de la evolucién demografica
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reciente que se ha incorporado a la
reflexion estratégica.

El estilo de liderazgo se define como el
conjunto de comportamientos de los
directivos (competencias de liderazgo)
gue motivan comportamientos de los
empleados. Se trata de pautas acor-
dadas en las formas de actuar, que,
salvando las diferencias individuales,
pueden ser predichas. Si no fuera asi
no serfa estilo y por ser una referencia,
cada cultura cuenta con unos rasgos
que lo definen. Resulta importante el
acuerdo ante el error, ante el éxito,
la costumbre del feedback, la orien-
tacion al resultado y la orientacién al
empleado. Se hace necesario:

¢ |dentificar el estilo directivo de-
seable y esperable en sus cuatro
dimensiones clave desde su actua-
cion y su ejemplo:

e Dimension corporativa, para inspi-
rar y guiar hacia el cumplimiento
de una vision.

¢ Dimension de resultados, para ha-
cer que las cosas ocurran de acuer-
do a un plan.

¢ Dimension de personas, para cum-
plir los objetivos de éstas y los de la
organizacion.

e Dimensioén de clientes, para desarro-
llar y mantener relaciones beneficio-
sas y a largo plazo con los clientes.

e Derivar los comportamientos en
los que se aprecia el estilo y dejar-
los sefialados en forma de codigo
de conducta u otro referente para
ser adoptado por quienes dirigen
personas.

e |dentificar las implicaciones que
tiene el estilo directivo definido en
cada proceso de la gestion de per-
sonas: seleccidon, formacién, desa-
rrollo, desempeno.

El marketing de la funcién persigue
generar la respuesta 6ptima de toda
la organizacién al valor diferencial de
la contribucion del Area de Personas.
El plan podemos definirlo en torno a
las 4 p’s de Mc Carthy:

® Producto, definiendo las caracteris-
ticas especificas de la experiencia
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El estilo de liderazgo se define como el conjunto

de comportamientos de los directivos que motivan

comportamientos de los empleados

de trabajo ofrecida a empleados y
candidatos potenciales. ;El Area de
Personas crea lo que la organiza-
cion desea?, iresuelve las necesi-
dades de directivos y empleados?
cel "todo” esta “empaquetado”
de forma atractiva?, ;es “marca”
propia de empleador?

® Promocion, haciendo llegar la ex-
periencia de trabajo, promocionan-
do las sefas de identidad propias
de empleador tanto interna como
externamente. El marketing direc-
to, los objetos de merchandising
que dotan de “tangibilidad” a los
mensajes y, sobre todo, las relacio-
nes con empleados y directivos son
las armas.

e Precio, acordando automotiva-
cion y aportacion. La experiencia
de trabajo ofrecida es puesta en
valor y el esfuerzo, competencias
y compromiso forman parte del
coste que el individuo estara dis-
puesto a pagar. El precio siempre
serd el mayor posible, por lo que el
beneficio percibido de permanecer
debera ser mayor que el obtenido
por la salida de la organizacion.

e Placement, determinando el mo-
mento y lugar adecuados donde
prestar el servicio y cémo hacerlo.
Se refiere al modelo de servicio.

El modelo de servicio, implica pensar
en la forma mas eficiente y eficaz de
prestar el servicio. Externalizar par-
cialmente los servicios de administra-
cién es una alternativa que requiere
reflexion porque realizados por un
tercero suponen una reduccién de
costes, un aumento en la calidad del
proceso, mayor “expertice” en su rea-
lizacion y un enfoque mayor en las
actividades clave y estratégicas de la
Funcién por los recursos liberados.

Por su parte, la centralizacion versus
la descentralizacion del servicio se esta
mostrando como una opcion que re-
quiere un centro estratégico de disefio

y “socios del negocio” (business par-
tners) que implanten lo disefado alli
donde esta teniendo lugar el negocio.
La cercania a las necesidades de los di-
rectivos y la adaptacion a las necesida-
des del negocio son argumentos a fa-
vor; no obstante, el perfil del prestador
del servicio y su comprension exacta
del negocio son desafios claros.

El Portal del Empleado, el Centro de
Atencion al Empleado, son soportes
gue deben ser bien definidos por su
“tangibilidad”.

El control de la gestiéon es necesario
para vigilar el cumplimiento de objeti-
vOs Yy avanzar hacia la mejora continua.
Ademas del perfil demogréfico de la
plantilla, un cuadro de mando debe
proporcionar informacién sobre:

e La contribucion de Recursos Huma-
nos al negocio con ratios sobre ro-
tacion, absentismo, productividad,
eficiencia, etc.

e El grado de avance y progreso de
los procesos de Recursos Humanos
con ratios de eficiencia que relacio-
nen los recursos empleados con la
satisfaccion lograda en directivos y
empleados.

CONCLUSION

Exigencias futuras en la gestion de Re-
cursos Humanos, ademas de la nor-
malizacion de los Planes Estratégicos
para la gestion de personas, son:

¢ Anticipar el impacto de los cambios
tecnolégicos

e Participar en y de la estrategia de
Responsabilidad Social Corporativa

¢ Entender los requerimientos de la
evolucion demografica.

“No hay empresa sin clientes, pero
tampoco hay empresa sin personas”.
Atender la gestién de personas es un
elemento fundamental e indiscutible
para el éxito empresarial.
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