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ctualmente estamos viviendo cam-

bios constantes en la sociedad que

obligan a cambiar las estrategias
empresariales con gran frecuencia, lo que
obliga a generar cambios en las personas
que conforman las Organizaciones. En
este entorno de cambio, es fundamental
disponer del mejor Capital Humano del
mercado. Podriamos decir que hoy, ade-
mas de competir en productos y servicios,
en accesos a las tecnologias o al capital,
competimos por realmente disponer del

mejor Capital Humano.

Por eso, cada dfa, son mas las Empresas
que consideran su Capital Humano como
la mayor fuente de ventaja competitiva.
Por esta razén muchas de ellas abrazan la
idea de convertirse en “la mejor Empresa
para trabajar”, es decir, en resultar atracti-
vas y atraer a los mejores profesionales,
independientemente de su nivel o tipo de
puesto. Tener a los mejores es y debe ser
una obsesion del management moderno.
Los mejores en cada nivel, puesto y activi-
dad, desde las mas basicas a las mas téc-
nicas, desde las mas operativas a las mas

genéricas y estratégicas.

Y esto es asi, ademas, en un momento en

el que el servicio sustituye al producto, al
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La Marca y el Capital
Humano

menos crece a un ritmo muy superior en el
PIB mundial, y en el que la informacion y el
conocimiento sustituye a la “mano de
obra”. Las claves de los negocios de hoy
estan mas relacionadas con el servicio, el
conocimiento, la informacion, el talento,
la Marca, los intangibles, que con el pro-
ducto en si.

Al mismo tiempo, hemos vivido en los pai-
ses desarrollados un cambio social tre-
mendo en los indices de nuestras natali-
dades. Este cambio social esta teniendo
importantes secuelas demogréficas:
menos hijos, menos trabajadores autdcto-
nos, envejecimiento de la poblacion y lle-
gada masiva de inmigrantes. Todo ello
esta conformando una nueva sociedad
mas individual, con otros valores y con
nuevos problemas, como la integracion de
la inmigracién o la asistencia social a la

tercera edad.

Asi, por ejemplo, en los préximos 20 afios,
en Espafa, cada afio llegaran al Mercado
laboral menos espaiioles que el afio ante-
rior, afio tras afio, menos, asi durante
nada menos que 20 afios. Y esta bajada
s6lo podra ser cubierta de manera signifi-

cativa por la inmigracion.
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Por ambos asuntos criticos, importancia
creciente del Capital Humano en los nego-
cios y reduccion del Capital Humano en el
Mercado, las Empresas se estan plantean-
do muy seriamente sus politicas de
Gestion de Personas. Unas politicas cons-
truidas en una economia de produccion,
no de servicios, y en un Mercado laboral
de alta oferta al que estabamos acostum-
brados, como consecuencia del baby-
boom que se produjo en nuestro pais en

los afios 50, 60y 70.

En este contexto de replanteamiento radi-
cal de las politicas de Gestion de
Personas, las Empresas tienen que desa-
rrollar nuevas parcelas de gestion como
es el desarrollo de una Marca atractiva en
el mercado laboral. Concepto que en los
Mercados anglosajones se ha denomina-
do Employer Branding y que tiene que ver
con las acciones a desarrollar para gestio-

nar la Marca como empleador.

Crear una identidad y gestion de la imagen
de la Compaiiia como “empleador”, tenien-
do presente y gestionando la relacion entre
los valores de la Empresa, sus sistemas,
procesos y politicas internas desarrollados
para la consecucion de los objetivos a través

de sus empleados, sera un nuevo obijetivo.

Proyectar a través de la Marca (de
Compaiiia) los valores ‘méas apreciados’ o
‘mas identificables’ por nuestros emplea-
dos potenciales, plasmar la esencia de la
cultura y lograr que las personas se identi-
figuen con nuestra Organizacién, con
nuestro saber hacer, significa atraer a

aquellos a quienes mas deseamos.

La gestion de la Marca tendra un retorno
econdmico inmediato, ya que los mejores
buscan mas un proyecto con el que identi-
ficarse 0o una Empresa que les desarrolle
su principal patrimonio: el de sus compe-
tencias, que se les garantice empleabili-
dad y libertad. Y el tener asociada a la
Marca esos valores supone tener menos

costes para hacer los negocios.

La Marca es compleja de generar, es nece-
sario combinar competencias de gestion de
personas y de gestion de imagen vy
Marketing. No se genera de un dia para
otro. A veces requerira cambios drasticos en

las estrategias y en los equipos directivos.

La guerra por el cliente vendra precedida
por la guerra por el talento, y ambas por la
guerra de las Marcas. Las Marcas tienen
efecto sobre los analistas, los clientes v,

también, sobre los empleados.
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Sin embargo, una Marca debe tener conte-
nido. No podemos asociar unos mensajes
de Marca y no cumplirlos. Eso tendria un
efecto boomerang que se volveria contra
nuestra Empresa. Y ademas, la Marca, al
igual que se construye, se puede destruir,

y mucho mas rapidamente. Hay Empresas

que, durante afos, décadas, han construi-
do una Marca como empleadores, que se
ha mantenido asociada a unos valores. Y
en un cambio de management, una fusién
mal gestionada, un cambio en una politica
de personas, las ha afectado tan negativa-
mente que, incluso, las han podido
derrumbar. La Marca es un bien precioso

en la guerra del siglo XXI.

La creaciéon de una Marca como emplea-
dor tiene mucho que ver con las técnicas

del marketing, pero, en este caso, al tra-
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tarse de las propias personas, con expe-
riencias largas de su Empresa, frente a la
corta experiencia de la Empresa por parte
de los clientes, tiene unas peculiaridades

especificas.

Hace un tiempo nos dedicamos a estudiar
qué tipo de actividades habfan realizado
las Empresas norteamericanas en los afios
90 para modificar sus Marcas como emple-
ador. Tras recoger mdltiples ejemplos, ya
que en los Estados Unidos la sensibilidad
sobre este tema se produce mucho antes
que en Europa vy, desde luego, que en
Espafa -ello es debido a que las circuns-
tancias de Mercado laboral han sido de
mas tension, pero también a la importan-
cia que, desde afos, han dado al Capital
Humano para hacer negocios, como lo
demuestra los casos de Starbucks, de
Southwest, de Microsoft, etc.-, podemos
determinar que hay seis areas que son
necesarias para asegurar que generamos
y gestionamos adecuadamente una Marca

“de buen empleador”.

De estas seis areas, tres son de tipo inter-
no y tres son externas. Tres tienen, pues,
que ver con acciones que la Empresa rela-
ciona “hacia fuera”, y tres areas impactan

internamente.

El primer area es la que podriamos denomi-
nar “alineacion de la comunicacion exter-
na” con la idea de ser un lugar atractivo
para los mejores. La comunicacién empre-
sarial utiliza diversos canales de distribu-
cién de sus mensajes, desde la publicidad a
las relaciones publicas, desde el marketing
directo a cualquier producto que genera un
impacto, a veces asociado a un producto
concreto, sobre el Mercado. Normalmente,
la comunicacion tiene dos objetivos: ven-
der o, al menos, crear marca entre los
“clientes” y generar confianza entre los

inversores, sociedad o Administracion.
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El primer objetivo ayuda, sin duda, al
primer proceso empresarial: la venta.
El segundo objetivo ayuda a recibir
inversién, a desarrollar un entorno pro-
picio en el Mercado, a todos esos ele-
mentos intangibles externos que nos
ayudan a crear valor y que tienen
mucho que ver con la confianza en el
Mercado y con la reputacién corporati-
va. Una Empresa no sdlo es lo que
vende, ni lo que genera, sino lo que
puede vender y generar, o lo que puede

convencer al Mercado de ser capaz de

vender y generar.

Pues bien, en muchas ocasiones la “comu-
nicacion corporativa”, entendiendo por tal
la comunicacién que emana hacia el
Mercado una Corporacidon, no siempre
esta pensando en que llega también a sus
empleados y, sobretodo, a los que un dia

podrian ser sus empleados.

Cuando hablamos de alineacion de la
comunicacion externa, queremos decir
esto, que toda la comunicacién que emana
de la Empresa piense que también llega al
Mercado laboral y genera actitudes en

éste.

La segunda linea de impacto externo es lo
que podriamos denominar la “gestion de
los viveros”, o la “gestion del caladero”.
Cuando vamos a buscar nuevos emplea-
dos, tenemos que hacerlo del sistema
educativo. Un joven empleado, antes de
acceder al Mercado laboral, se habra for-
mado en un Centro que le ha estado,
supuestamente, preparando para su pro-
fesion. Y todo ello en sus distintos grados,
desde la Formacion Profesional hasta la

Universidad o las Escuelas de Negocio.

Algin empresario amigo y algln cliente
me han comentado que su gran ventaja

competitiva ha sido tener una via directa

de acceso a los mejores estudiantes de
aquella titulacién clave para su negocio.
Bill Gates, por ejemplo, siempre ha dicho
que la clave de su éxito ha sido su politica

de seleccion.

Sin embargo, los procesos de reclutamien-
to y seleccion suelen iniciarse bajo necesi-
dades concretas de contratacion y con la
llegada o bilsqueda de curriculos.
Creemos que esto, hoy, es asumir mucho
riesgo, y que es labor de la Empresa gene-
rar vinculos directos con las fuentes clave
de reclutamiento. Es una gran ventaja
generar en estas fuentes una “actitud
positiva” hacia nuestra Marca, ya que ellas
van a transmitir esta actitud hacia todos

sus alumnos, incluyendo los mejores.

La tercera linea de trabajo externa es la
que podriamos denominar gestionar la
marca “entre los prescriptores clave” de
la imagen de nuestro Mercado laboral.
Esto es alin mas dificil y abstracto y signi-
fica que, en muchas ocasiones, cuando
necesitamos talento, no podemos esperar
a contratarlo de los caladeros, ya que
estos son mas econdémicos pero requieren
mas tiempo de desarrollo, sino que es pre-
ciso ir al Mercado “maduro”. Y los mejores

de este Mercado maduro ya tienen una
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actitud hacia las distintas Firmas que ope-
ran en el Mercado. Por tanto, esta tarea
estd orientada a generar actitudes hacia
nuestra Marca en todos aquellos que tie-
nen influencia en la opinién de los profe-

sionales de ese Mercado.

&Y quienes son estos “influenciadores”?
Pues depende del propio Mercado, pero
estarian los periodistas, las asociaciones
profesionales, los clubs de alumni de las
Escuelas de Negocio, los consejeros de
Empresas y los lideres informales que hay
en las comunidades de negocios. Todos
ellos tienen el poder de ayudar a posicio-

nar una Marca.

Por tanto, sera critico gestionar nuestra
imagen en ellos, porque a través suyo lle-

garemos a nuestro objetivo: los mejores.

A partir de ahora entramos en un terreno
interno. Estd muy bien emplear técnicas
para vender externamente una Marca, pero
de nada serviria si luego se produjese un
divorcio entre lo que decimos que somos
externamente y lo que realmente somos. O
yendo mas lejos, entre lo que somos capaz
de crear como marca externay lo que nues-
tros propios empleados dicen que somos,

aunque a veces no sea la realidad.
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Los empleados son nuestros auténticos
embajadores de Marca y su opinion es la
que mejor irradia nuestra Marca en el

Mercado.

La pregunta es ¢Qué podemos hacer para
conseguir que nuestros empleados se
conviertan en auténticos embajadores de
Marca? A nuestro juicio hay que trabajar

en los siguientes aspectos:

La revision de nuestros procesos de ges-
tion de personas, para asegurar que son
justos, que premian realmente el desem-
pefio, el mérito, que realmente los mejo-
res se sienten reconocidos, que hacemos

de nuestros empleados auténtico Capital.

Desgraciadamente estos procesos de
Gestion de Personas son, muchas veces,
intuitivos, no estan suficientemente pen-
sados, documentados, analizados. A
veces son guiados por los sistemas de
informacion, otras veces por el marco juri-
dico-laboral. Y las mas, por la propia iner-
cia. En este sentido vamos a vivir una revo-

lucién en los proximos afios.

Pero de nada nos servirian los procesos de
Gestion si no son adecuadamente utiliza-

dos por la estructura directiva y gerencial.

Ademas, el papel de todo directivo y ges-
tor, esto es, todo aquel que tiene respon-
sabilidades sobre personas o equipos, es
clave en la generacion de actitudes de
aquellos a los que supuestamente dirige.
La estructura directiva y gerencial juega,
por ejemplo, un rol critico en las desvincu-

laciones no deseadas.

Concienciar a la estructura directiva y
gerencial en su rol de manager de perso-
nas y equipos es fundamental.
Comprometer a la estructura directiva y
gerencial con este rol y con su participa-
cion en los procesos de Gestion de
Personas es un area clave para la genera-

cion de Marca como empleador.

Finalmente, pensar en la Gltima de las
areas que afectan a nuestra imagen vy,
posiblemente, la primera a tener en cuen-
ta, tiene que ver con asegurar que posee-
mos unos signos de identidad propia en
interaccion con los principios que confor-
man nuestra cultura como Empresa, y que
responden a las preguntas basicas de qué
somos, como somos, de dénde venimos y

a donde vamos.

Y esto es asi porque los mejores no solo

trabajan en un puesto y por un salario,
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sino que trabajan, cada dia mas, por un
proyecto. Y ese proyecto tiene unas claves

de identidad que deben ser claras.

En muchas ocasiones, la definicion de las
claves de identidad y de cultura corpora-
tiva no estaban claras, se han modificado
demasiadas veces, casi tantas como
directivos ha tenido el proyecto. Y
muchas veces nos encontramos con
“Empresas sin espiritu propio”. Y
Empresas asi, claro esta, no resultan
atractivas. Esto no implica que no tengan
buenos profesionales, ya que los pueden
atraer con talonario, pero, desde luego,
no haradn que sus personas pongan el
corazén en su trabajo. Y, como deciamos
al principio, cada dia los negocios tienen
mas que ver con el servicio, con la inte-
raccion con el cliente y, en ese papel, la
persona es clave, no s6lo en sus conoci-

mientos, sino también en su corazon.

Alfonso Jiménez

Socio Director de Peoplematters





