ESTRATEGIAS DE CAPITAL HUMANO

Posicionarse en el mercado laboral

El Ultimo de los elementos resultan-
tes de la estrategia de Capital Huma-
no se refiere al posicionamiento de la
empresa en el mercado laboral, a es-
tablecer las caracteristicas o atributos
por los que quiere ser reconocida la
empresa en dicho mercado. En reali-
dad es muy dificil separar el mercado
laboral del mercado de clientes o del
mercado financiero y, de hecho, re-
sulta muy complejo seguir la evolu-
cién de conceptos, iniciativas, pro-
gramas y foros que se refieren a la
responsabilidad social, la reputacion
corporativa, el gobierno sostenible, la
accion social, la conciliacion de la vi-
da profesional y personal, la flexibili-
dad, etc., todos ellos relativos a la ima-
geny al percepcion de la empresa en
el mercado.

En todo caso, es muy importante que
la Estrategia de Capital Humano es-
tablezca acciones que miran al “exte-
rior” ya sea en forma de contribucién
o de forma que se puede aprovechar
de otras iniciativas de la empresa que
también miran al “exterior”. Sin pre-
tender sentar catedra, en PeopleMat-
ters se ha elaborado una gufa de con-
ceptos que ayude a transitar en el
proceloso dambito de conocimiento que
es la Responsabilidad Corporativa. De-
cimos sin pretender sentar catedra por-
que hemos tomado prestado térmi-
nos y definiciones de otros y porque
el objetivo de la misma no es acadé-
mico sino didactico e instrumental, es-
to es, que nos ayude en nuestro tra-
bajo con clientes a establecer una
terminologia comun.

En dicha Guia se han identificado los
siguientes conceptos: identidad cor-
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porativa, reputacion corporativa, ac-
Cion social, responsabilidad social cor-
porativa, gobierno corporativo, mar-
keting socia e iniciativas varias en el
ambito socio-laboral (conciliacion, em-
presa flexible, empresa familiarmen-
te responsable, diversidad, programas
de atencion al empleado, etc.). La
Guia facilita establecer una relacion
entre los objetivos y programas de la
Estrategia de Capital Humano y otras
iniciativas de Responsabilidad Corpo-
rativa decididas por la empresa, y per-
mite definir acciones concretas ade-
cuadas a los grupos de personas a las
se quiere dirigir segun el rol que des-
empenan (empleados, potenciales em-
pleados, accionistas, clientes, inver-
sores, reguladores, etc.). Bajo una
perspectiva que considere el merca-
do en términos amplios todas las ac-
tividades de Responsabilidad Corpo-
rativa contribuyen a posicionar la
marca de la empresa también en el
mercado laboral.

La importancia de prestar atencién al
mercado laboral ya ha sido resefiada
en otro articulo de esta serie?, pero
el paso del tiempo no hace sino rati-
ficar dicha necesidad puesto que se
estan cumpliendo, con una exactitud
poco frecuente, todas las previsiones
referidas al crecimientos de la de-
manda de trabajadores, reduccién de
la oferta, envejecimiento de la pobla-
cién y, como consecuencia, la nece-
sidad de incorporacion de trabajado-
res extranjeros.

Se trata ademas de un fenémeno que
para muchas empresas y gestores de
personas en Espafa es desconocido
y, que pese a las advertencias y evi-
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dencias, se manifiesta de forma des-
igual aun por sectores y areas geo-
gréficas. Los datos, sin embargo, son
elocuentes. Un reciente estudio se-
fala que el mercado de trabajo espa-
Aol necesitara alrededor de cuatro mi-
llones de trabajadores extranjeros
hasta 2020 y, eso, incluso habiendo
puesto en practica medidas orienta-
das a aprovechar al maximo la capa-
cidad de la fuerza de trabajo actual,
medidas como retrasar la edad de ju-
bilacién, desincentivar las prejubila-
ciones, apoyar politicas familiares que
incrementen la natalidad o aumentar
la tasa de actividad, en especial, la fe-
menina. De lo contrario, las necesi-
dades de mano de obra extranjera as-
cenderian a unos siete millones de
personas. Pero, lo mas llamativo, es
gue en un hipotético caso de recesion
las necesidades serian de “sélo” unos
dos millones de personas?.

Otra evidencia significativa de la evo-
lucién hacia la complejidad de, en es-
te caso, el mercado laboral global es
el reciente reportaje especial publica-
do por The Economist en el que mues-
tra como la batalla por el talento esta
cobrando la dimensién de problema
de Estado, dada la importancia de lo
intangible en el &mbito econémico-
empresarial, la reduccién de la lealtad,
o de la capacidad de retener profe-
sionales con base en los mismos pa-
rametros que antafo, y el desen-
cuentro entre los perfiles desarrollados
por los sistemas educativos y los per-
files demandados por las empresas3.

Ante este panorama, la Estrategia de
Capital Humano debe definir como se
refuerza la percepcién favorable del
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mercado laboral, en general, y de los
empleados actuales y potenciales, en
particular, sobre la empresa. La Estra-
tegia de Capital Humano debe consi-
derar que iniciativas debe poner en
marcha, ya sean iniciativas especificas
0 ya sea aprovechando o apoyando
otras iniciativas de Responsabilidad
Corporativa en marcha, con el objeti-
vo de crear una marca como emple-
ador apropiada.

El concepto de marca como emplea-
dor es de reciente introduccién en la
comunidad de negocios espafola. No
obstante, se pueden encontrar las pri-
meras referencias a partir de la divul-
gacion de estudios realizados en otros
paises, en especial tras el “estallido de
la burbuja de Internet”. Asi, en estas
mismas paginas se publicaron los re-
sultados de un estudio, elaborado por
Andersen> en diciembre de 2001, que
pretendia evaluar el impacto que los
anuncios de reestructuraciones y des-
pidos de aquel momento habifan pro-
ducido en la reputaciéon o marca co-
mo empleador (employer brand) e
incluso en la marca comercial de la
empresa (company brand). No se tra-
ta de reproducir aquel articulo pero sf
de resefiar que en otros entornos eco-
némicos hace tiempo que se ocupan
de este concepto.

Pese a la novedad del concepto, la de-
finicién, dentro de la Estrategia de Ca-
pital Humano de acciones para la ges-
tién de la marca como empleador,
debe evitar algunos de los errores mas
frecuentes en dicha gestion®:

e Considerar que como no ha habi-
do problemas de marca previos no
es un tema relevante.

Las evidencias sefialadas deberian
ayudar a evitar este error. En una
reciente conferencia con directivos
de gestién internacional de perso-
nas nos atrevimos a “enmendar”
la definicion de talento propuesta
por Ulrich, talento igual a capaci-
dad por compromiso, por otra mas
actual, talento igual a capacidad
por escasez.
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El reclutamiento y la seleccién son procesos clave

en el actual contexto de mercado laboral,

que se ven favorecidos por una buena percepcion

de la empresa entre los potenciales empleados

e Considerar que la marca comercial
es suficiente.

La gestion de la marca desde la
perspectiva de gestion de personas
se puede ver reforzada por la per-
cepcion positiva de la marca co-
mercial y viceversa. Sin embargo
para trabajar en una empresa los
candidatos analizan otros elemen-
tos como los valores atribuidos a la
empresa, la satisfaccion mostrada
por los empleados actuales, la re-
lacion entre el esfuerzo y la re-
compensa que ofrece la empresa,
etc. Como se ve conceptos distin-
tos de los habitualmente resalta-
dos para la marca comercial.

e Considerar que la gestion de la
marca como empleador no tiene
ninguna relacion con la gestion de
los empleados actuales.

Ya sefalado en el error anterior.
Los principales “embajadores” de
la marca como empleador son los
empleados actuales y los antiguos
empleados. Parece obvio ;no?

e Considerar que la gestion de la
marca como empleador es un te-
ma de reclutamiento y seleccion.

Serfa lo mismo que pensar que el
éxito de un producto comercial de-
pende en exclusiva de una cam-
pafia de publicidad. El recluta-
miento y la selecciéon son procesos
clave en el actual contexto de mer-
cado laboral que se ven favoreci-
dos por una buena percepcion de
le empresa entre los potenciales
empleados. A su vez, el proceso de
reclutamiento y seleccién ofrece
las oportunidades iniciales para

mostrar y demostrar los atributos
de la marca como empleador. Pe-
ro esos atributos han de demos-
trarse también en las politicas y
practicas de gestion de personas y
en su aplicacion efectiva en el dia
a dia de la empresa. Si no el efec-
to durara poco.

En definitiva, para PeopleMatters es
inevitable que una Estrategia de Ca-
pital Humano bien elaborada haya
prestado atencion también al “exte-
rior” y haya tratado de conciliar la Res-
ponsabilidad Corporativa y la gestién
de la marca como empleador y, por
tanto, debe ser uno de los elementos
resultantes de la misma.
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