ESTRATEGIAS DE CAPITAL HUMANO

La “experiencia de trabajo”, una prioridad estratégica

Cada grupo de interés con que se re-
laciona la empresa es un objetivo es-
tratégico. Accionistas, clientes, emplea-
dos y sociedad constituyen objetivos
que requieren un planteamiento estra-
tégico. El que a nosotros nos interesa
es el formado por los empleados por-
que sin las personas ninguin proyecto
empresarial puede llevarse a cabo y en
la arena del mercado laboral cada vez
se compite mas inteligentemente por
atraerlas y retenerlas.

A la hora de competir por el talento
la configuracion de la oferta de tra-
bajo se estd mostrando clave. La ofer-
ta de trabajo debe entenderse no so-
lo por sus componentes retributivos y
de beneficios. Para ser estratégica, es
decir, dotada de capacidad competi-
tiva, debe contar con una definicion
de la experiencia de trabajo que la
acompana y asi constituir una oferta
global.

Entendemos por experiencia de tra-
bajo el contexto social y cultural en
el que se exige esfuerzo y desempe-
fio y que satisface necesidades y ex-
pectativas personales y profesionales
a través de un conjunto de iniciativas
y programas pensados para ello. La
fortuna del término, a nuestro en-
tender, reside en la alusién directa a
la vivencia que supone el tiempo la-
boral, ese tiempo al margen del per-

sonal que ocupa buena parte de
nuestra vida y que cambia cada vez
gue se opta por una nueva oportu-
nidad profesional. El término posee
el caracter temporal que tiene todo
momento vivido y que enriquece a la
persona.

Una experiencia de trabajo incluye ele-
mentos importantes y muy valorados
por los empleados, en ocasiones tan-
to que eclipsan e inspiran mas moti-
vacion que la propia retribucion. Su
caracter es intangible frente a lo tan-
gible del salario y los beneficios pero
ello no impide ponerlo en valor. Esta
muy determinado por la diversidad
personal y cultural de los empleados,
por lo que requiere de investigaciéon y
analisis de las mejores practicas para
dotarla de atractivo.

A continuacién se sefialan tres ele-
mentos que junto con el salario y los
beneficios dan sentido a la experien-
cia de trabajo.

INICIATIVAS QUE PERMITEN
BALANCEAR LA VIDA PERSONAL
Y EL TRABAJO

En muchos paises, incluido Espana, la
conciliacion se ha convertido en una
cuestion tan importante que su peso
a la hora de decidir por una oferta es
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tanto como la del salario. Se trata de
grupos de medidas y programas que
ayudan a los empleados a tener éxito
en su vida personal a la vez que lo tie-
nen en su vida profesional.

La flexibilidad de horarios, los tipos
de contratos, la flexibilidad en el dis-
frute de las vacaciones son iniciativas
que buscan favorecer la conciliacion.
El interrogante es si ello tiene un im-
pacto negativo sobre la productivi-
dad. De acuerdo con un estudio re-
alizado por el Instituto de Empresa,
La competitividad y la relacion labo-
ral en el s. XXI, que toma datos del Em-
ployment Outlook, 2005 de la OCDE,
hay una relacién inversa (r=-0.69,
p=0.000) entre el indice de produc-
tividad y el nimero de horas traba-
jadas, reflejando que los paises mas
productivos en el contexto europeo
tienden a trabajar menos horas, lo
que invita a pensar que la producti-
vidad reside en un factor mas de ti-
po cualitativo que cuantitativo.

Ademas, existe una correlacion alta
(r=0.831, p=0.000) entre la percep-
cién de flexibilidad horaria y la pro-
ductividad, dandose el hecho de que
los trabajadores con mayor percep-
cion de flexibilidad horaria pertene-
cen a paises con mayores indices de
productividad. Por ultimo, el estudio
indica que existe una relaciéon positi-
va también alta entre percepcion de
flexibilidad horaria y empleabilidad
(r=0.872, p=0.000), es decir, cuanta
mas flexibilidad se percibe, mayor sen-
sacion positiva de autonomia y po-
tencial profesional del empleado, lo
cual conduciria eventualmente a una
evaluacion mas positiva de su valor
de mercado. Los resultados parecen
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indicar que la flexibilidad no esta re-
fida con la productividad.

La flexibilidad de horarios en la en-
trada y la salida reduciendo el tiem-
po de la comida se estd mostrando
como una de las mas extendidas. Se-
gun datos de la Comision Nacional
para la Racionalizacion de los Hora-
rios Espafioles y Normalizacion con
los demas paises de la UE, un 52%
de los ocupados espafioles comen en
media hora o menos y un 73% lo ha-
cen en una hora o menos. Los habi-
tos han cambiado y las largas pausas
para comer se estan reduciendo pa-
reciéndonos cada vez mas a nuestros
VeCinos europeos.

Por lo que se refiere a la jornada a
tiempo parcial, férmula también ex-
tendida en Europa, cabe sefnalar que
en la actualidad es una modalidad a
la que se acogen sobre todo mujeres
(entre el 65% y el 88% de las perso-
nas empleadas a tiempo parcial en Eu-

ropa). Si bien es cierto que queda to-
davia mucho camino que recorrer en
el cambio cultural para que sean tam-
bién los hombres quienes se acojan a
este tipo de medidas, no cabe duda
que una experiencia de trabajo que
dé opciones de conciliacion debe con-
tar con esta alternativa.

El teletrabajo es el gran desconocido,
todavia no se sabe a gran escala cual
es el valor asociado. Es una iniciativa
gue goza de simpatias pero es de difi-
cil implantacion. La disciplina que re-
quiere en los casos que es aplicable y
el impacto cultural y organizativo que
tiene lo mantienen a la espera de lo que
reporta la experiencia. Quienes lo han
experimentado sefalan la percepcion
de autonomia pero también cierta sen-
sacion de desarraigo. Las empresas que
se animan son organizaciones con mar-
cada orientacién a resultados y con pro-
fesionales cualificados con gran capa-
cidad de planificacion del propio tiempo
y de coordinacién con otros.

Este tipo de medidas y otras que fa-
vorecen la conciliacion deben ser di-
sefadas atendiendo a su naturaleza
estratégica. No obstante, y dado el
impacto de este tipo de iniciativas re-
sulta conveniente evaluar como esta
disefado y estructurado el trabajo,
determinar qué tareas son esenciales,
crear un flujo de trabajo eficiente y
eliminar el trabajo innecesario y las
ineficacias. Incluye la definicion de
trabajos especificos y la identificacion
de localizaciones.

En otro orden de cosas, las empresas
estan haciendo cada vez mayores es-
fuerzos en ofertar a los empleados ser-
vicios a bajo coste o sin él para poder
para que puedan atender necesida-
des personales y de familia. La com-
plejidad de nuestro modo de vida, la
necesaria atencién a personas de-
pendientes y la misma existencia de
necesidades personales (mencién es-
pecial a la violencia de género) hace
dificil en ocasiones armonizar vida y
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trabajo. Un elemento de una expe-
riencia de trabajo seria aquel que de-
ja concentrarse en el desempefio sa-
biendo que esas necesidades estan
atendidas. El empleado percibe que
la proteccion que dan los seguros, los
planes de jubilacion, etc. (beneficios)
se extienden a otros aspectos logran-
do un aumento de la sensacion de
proteccion y un incremento de la mo-
tivacion para llegar a la empresa y
guedarse en ella.

Servicios de atencién a los hijos (can-
guros) y a los mayores (asistencia sa-
nitaria en el domicilio), de cobertura
médica para el resto de la familia, de
asistencia en el hogar, de apoyo fi-
nanciero son programas que fideli-
zan y que proporcionan beneficios a
la empresa: segun el Instituto Nacio-
nal de Estadistica el absentismo jus-
tificado o no (retrasos, recados, cui-
dar a hijos, etc.) hizo perder a cada
trabajador una media de 22 horas y
media de trabajo al mes en 2005.

DESEMPENO Y RECONOCIMIENTO

Son iniciativas que buscan reconocer
y recompensar comportamientos de-
seables a la vez que satisfacen la ne-
cesidad de recibir el reconocimiento
de los logros. Se trata de una mane-
ra de gestionar la autoestima. Todas
las personas cuidan la idea de si mis-
mo y si bien en la mayor parte de la
gente la autoestima se ve mejorada
por la satisfaccion del trabajo bien
hecho, no cabe duda que el recono-
cimiento externo aflade mas valor a
la satisfaccion.

Con estas iniciativas se trata de pro-
porcionar un incentivo por una con-
ducta deseada y repetida y suele ser
satisfecho después de que un obje-
tivo concreto ha sido conseguido. Su
coste suele ser normalmente peque-
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fio en relacién a su impacto y la im-
portancia no solo reside en el valor
econémico y de reconocimiento al
empleado, sino que constituye un
mensaje a los demas. Los mas habi-
tuales suelen ser fiestas, tiempo li-
bre pagado (vacaciones, periodos
sabéticos), entradas para espectacu-
los, comidas, viajes y excursiones,
placas, etc.

Son practicas muy determinadas por
la cultura de la empresa, por la cultu-
ra de las regiones y por la propia per-
sonalidad de cada uno. No obstante,
corporativamente es un rasgo que for-
ma parte de la experiencia de trabajo
y tiene una gran capacidad para di-
fundirse por lo que tiene un gran po-
tencial como sefia de identidad para
la marca de empleador.

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO

Se refiere a las necesidades de desa-
rrollo personal, profesional y educa-
tivo, y aunque varia segun edad y gé-
nero no deja de tener su valor en el
total de la compensacioén. En cultu-
ras desarrolladas la promocién es un
concepto universal. Los empleados
de todos los niveles necesitan sentir
que disponen de oportunidades de
avance en sus carreras, tanto por el
incremento salarial que supone co-
mo por el prestigio que otorga.

Las oportunidades de desarrollo y el
acceso al conocimiento (formacion
y variedad de tareas) deben atender
al principio de igualdad. Situaciones
como la maternidad, paternidad, di-
versidad cultural y étnica, deben
atenderse desde una perspectiva de
igualdad de oportunidades de ma-
nera que todas las decisiones que
comprometan la seleccion, promo-
cién, traslado, recompensa, asigna-
cién de tareas se tomen en base al

desempeno y al mérito y hagan desa-
parecer el “techo de cristal” para es-
tos colectivos. La Ley para la Igual-
dad es el marco normativo que lo
atiende para la igualdad entre mu-
jeres y hombres pero sus principios
deben extenderse a otros colectivos.

La formacion es un buen ejemplo de
las diferencias individuales ante las
que la empresa debe tener prepara-
das respuestas. Las tecnologias pro-
porcionan una gran facilidad de
acceso al conocimiento y los mas j6-
venes aprecian especialmente esta
posibilidad. El intercambio de expe-
riencias es el entorno mas valorado
por personas de mediana edad para
enriquecer sus conocimientos. En los
mas mayores el crecimiento perso-
nal en relacién al conocimiento sue-
le ser poder difundirlo a otros.

Hemos querido concretar lo que tie-
ne naturaleza estratégica. Con todo,
el Plan Director de Recursos Huma-
nos que acompafe al Plan Estratégi-
co de la Empresa debe contar con una
definicion de la experiencia de traba-
Jo que la organizacién ofrece a sus
empleados actuales y potenciales. Ello
requiere poner en valor no solo la re-
tribucion sino también los elementos
sefialados.

A modo de resumen, podemos decir
gue una definicion de experiencia de
trabajo debe contener:

e El salario, que satisface las necesi-
dades financieras.

e Los beneficios, que satisfacen las
necesidades de proteccion.

e Las medidas de conciliacién, que
satisfacen las necesidades de vida
personal y familiar.

e El desempeio y el reconocimiento,
gue satisfacen la necesidad de ver
reconocido el logro.

e |as oportunidades de desarrollo,

gue satisfacen las necesidades de
crecimiento personal.
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