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			PRÓLOGO DEL AUTOR

			La dirección de empresas, el management, la dirección de personas, el emprendimiento y los negocios en general están viviendo momentos de gran cambio conceptual y estratégico, y de nosotros depende avanzar con ese cambio y aprovechar su velocidad y sentido, o sentirnos bloqueados y fuera del contexto actual.

			Hoy más que nunca los empresarios y directivos están viviendo momentos de resistencia al cambio, muchas veces por conceptos puramente generacionales, otras por la simple actitud de un modelo de negocio ya caduco, y en la gran mayoría de los casos sencillamente porque sus modelos de gestión les asfixian en las tareas operativas, perdiendo la visión estratégica.

			En este sentido, las organizaciones deben pasar de un concepto de dirección por silos o departamentos a un concepto más integral y sistémico. De hecho, hoy todo está conectado y es interdependiente, no pudiéndose asumir un cambio de la política financiera sin que afecte a la dirección de personas (DP) o al marketing, entre otros; del mismo modo, cualquier estrategia en la DP afecta al marketing y a la producción o servucción. Sin embargo, una gran mayoría de organizaciones siguen con sus sistemas de gestión en silos independientes, como si la realidad de la empresa no tuviera que reflejar la realidad de los mercados, del consumidor o del empleado.

			En la DP la transformación está siendo realmente abrumante, y si el departamento es fuerte y está apoyado por la dirección general, las posibilidades de sobrevivir en el cambio son altas. Pero si no es así, puede ser que se pierda la velocidad del cambio y, con ello, la competitividad necesaria con las nuevas estrategias centradas en las personas.

			Hace once años escribí, junto con una colega de mi universidad, un manual titulado Los recursos humanos para el turismo. En aquel momento reflejaba la realidad de un mundo de personas, denominado desde la economía recursos humanos, que se componía de dos grandes áreas, la estratégica y la operativa; en esta última nos encontrábamos las típicas áreas funcionales con las que se ha ido construyendo la función año tras año. Sin embargo, la realidad actual ha cambiado tanto que cuando me planteé elaborar un libro para profesionales actuales (empresarios, emprendedores, directivos, profesionales de la DP, consultores y profesionales en general) y profesionales futuros (mis estudiantes de ADE y GIB, aunque sirva también para estudiantes de psicología de la empresa, ingenierías, sociología, etc.), me encontré con una situación tanto de la literatura profesional como científica tan nueva que nada tiene que ver con lo escrito anteriormente.

			¿En qué ha cambiado todo?

			Lo primero en el contexto, pues, como hemos comentado, nuestro contexto empresarial y organizativo ha cambiado completamente en los modos de gestionar, en las nuevas realidades sociales de los consumidores, en los nuevos nichos de mercado y en las nuevas maneras de competir, y todo ello significa de modo directo nuevos retos para el management y la DP. Todo esto ha forzado que haya una primera sección titulada «La nueva dirección de personas (DPT)», con dos capítulos y dedicada, única y exclusivamente, a contextualizar la organización y la DP [capítulo 1, «La nueva dirección de personas basada en el talento (DPT): evolución y principios básicos», y capítulo 2, «Cambios necesarios en la dirección de personas»]. En estos capítulos se analiza el porqué de hablar ya solo de dirección de personas (DP) o de dirección de personas basada en el talento (DPT), en vez de los mal llamados recursos humanos (RRHH). Y con ello se analizan los principios básicos de la DP, aspecto este que se debe compartir con la organización en general. Hoy en día, la DP es toda la organización, y por tanto necesitamos profesionales que tengan interiorizados los nuevos sistemas de DP, dando igual si pertenecen al departamento comercial, de finanzas, de producción o de sistemas. Y por supuesto, la dirección y los mandos intermedios deben asumir lo que significa la responsabilidad que tienen en el comportamiento organizativo. Aparte, la globalización, la nueva realidad VUCA, los nuevos tipos de organización, el nuevo liderazgo, la revolución tecnológica y la innovación generan la necesidad de contemplar cambios necesarios en la DP. Estos cambios son de mentalidad de talento, del nuevo papel de la motivación y el reconocimiento, del valor del dinero y su significado, de la empleabilidad y marca personal, y de la gestión del tiempo y la conciliación laboral en la empresa.

			Un segundo aspecto a destacar es cómo ha cambiado un área que, aunque se decía estratégica, no estaba del todo imbuida en el negocio, y seguía siendo, tras muchos años, una tarea pendiente. Por ello, la nueva revolución de la guerra del talento de Mckinsey despertó un nuevo sentir organizativo muchas veces liderado por los mismos empresarios, ante la necesidad de disponer de talento capaz de ayudar a la organización a generar nuevos servicios y potenciar la innovación necesaria. Además, la encarnizada lucha por el talento generaba «fugas de talento» que provocaban pérdidas graves de competitividad. Y el empresario, los directivos y los mandos organizativos eran más conscientes que nunca. Eso hizo que el concepto de gestión del talento (GT) cobrara poco a poco fuerza, primero como una moda más, pero hoy en día estando integrado perfectamente en la realidad organizativa y no solo del área de DP. Los profesionales comenzaron con la necesidad de planificar mejor la sucesión, y para ello se organizaron pools de talento capaces de ser la cantera de la dirección en el futuro a sus diferentes niveles. Esto trajo de la mano los conceptos de alto potencial y alto rendimiento (HiPos e HiPers) y las herramientas de 9-box grid, lo que supuso en muchas organizaciones una continuidad de tener un grupo A de empleados a tener un grupo de HiPos e HiPers a los que seguir desarrollando. Esto hoy en día es un tema interesante de debate, por el concepto de inclusión o exclusión en la empresa. Más aún, el cambio tan rápido en sectores determinados obliga a no depender solo de conceptos de rendimiento, sino cada vez más del potencial, aspecto este vinculado con la agilidad del aprendizaje y su puesta en acción inmediata.

			Todo ello ha generado un cuerpo de conocimientos profesionales y científicos que conforman la segunda sección, denominada «Fundamentos en la gestión del talento» y que se compone de dos capítulos más [capítulo 3, «Comprendiendo la gestión del talento (GT)», y capítulo 4, «La gestión del talento en la empresa del siglo XXI»]. 

			Una vez hemos contextualizado a la empresa y a la DP, pasamos a la tercera sección, denominada «Dimensión sistémica en la gestión del talento», que pretende analizar tres áreas transversales que afectan a todos los elementos de la GT.

			La primera es comprender lo que significa la marca del empleador (ME) (capítulo 5), una nueva realidad necesaria para poder lanzar mensajes externos e internos, conjuntamente con marketing y comunicación, sobre el valor de la organización de cara a los empleados presentes y futuros. Afortunadamente ya hay casos de directores de employer branding que validan una orientación que busca ante todo impactar en el talento externo e interno.

			Además, la nueva realidad exige pasar de sistemas de información más o menos convencionales a nuevas maneras de afrontar, desde la matemática y la programación, la tecnología necesaria para conocer mejor y comprender el comportamiento de los empleados, utilizando para ello nuevos modelos de predicción y verificación del impacto de las estrategias utilizadas. Así, la gestión del conocimiento (GC) de las personas es fundamental, y en su vinculación con la GT surge el nuevo concepto ya existente en la literatura científica de gestión del talento inteligente (GTI), una confluencia entre la GC y la GT. Este capítulo 6 tiene una necesaria importancia, pues supone hablar de los indicadores o KPI necesarios para gestionar la DPT, y con ello cómo se utilizan los big data, la business intelligence (BI) y el people analytics para mejorar la eficiencia organizativa de las intervenciones en DGT. Todos estos nuevos conceptos están generando una nueva brecha, ya no solo digital, sino cognitiva, tanto a nivel individual como organizativo. Además, bajo el nuevo sistema de la GTI surge con fuerza una necesidad nueva de transformar las llamadas evaluaciones del rendimiento. Esta transformación, más que necesaria por la pérdida de eficacia y tiempo de los profesionales, aparte de la inequidad que producía, conlleva un nuevo sistema de acercarse al colaborador más como líder coach, buscando conversaciones significativas y apreciativas capaces de implicar y responsabilizar al profesional en su propio desarrollo. Por tanto, hay un avance al transformar el concepto de feedback y construir el de feedforward, de tal modo que se oriente todo de un modo más positivo y sobre el futuro inmediato.

			Un tercer nivel transversal es el del valor del dinero en la organización y su impacto en las personas (capítulo 7). Por ello, bajo el paraguas de la compensación total (CT) se pretende orientar a las empresas mejor sobre la motivación dineraria y no dineraria. Desde la CT el protagonismo lo toman los elementos no dinerarios, por su gran capacidad de afectar a la motivación intrínseca y construir relaciones de engagement en la organización.

			Pero nada de esto tendría sentido sin las estrategias, que no prácticas, de talento capaces de construir culturas organizativas de talento (COT). A ellos se dedica la cuarta sección, llamada «Dimensión estratégica en la gestión del talento». En este sentido hablamos de la atracción del talento (capítulo 8), del desarrollo del talento (capítulo 9) y de la fidelización del talento (capítulo 10).

			En la atracción del talento hemos obviado el término reclutamiento, para pasar a un concepto más claro desde la GT como es la atracción de candidatos. De este modo, la atracción de talento se integra en las estrategias anteriormente citadas (ME, GTI y CT), construyendo una relación única con los mercados.

			Con respecto al desarrollo de talento, se vive una nueva realidad en la empleabilidad, la marca personal y los modelos de carrera. Aparte, el mayor énfasis actual necesario de establecer vivencias y experiencias en el desarrollo para su mayor impacto y transferencia organizativa conlleva que el mix del desarrollo incorpore con más fuerza en la organización herramientas como el e-learning, el coaching ejecutivo u organizativo, el mentoring o el outdoor training, entre otros. Con ello se consigue que cada vez haya una mayor personalización en los sistemas de desarrollo, más impacto y un seguimiento individual mayor, todo ello ayudado por los nuevos sistemas de la GTI. 

			Por último, no solo basta con atraer el talento que mejor se ajusta a nuestra organización ni desarrollarlo, siendo también necesaria su fidelización. Esto contempla comprender mejor la experiencia del empleado (EX) en la organización, y con ello abrir la «caja negra» que decía la economía, asumiendo entonces la complejidad del comportamiento organizativo en sus dimensiones relacionadas con los valores, creencias, actitudes, esquemas, mapas mentales, expectativas, preferencias, intenciones, etc. Con la comprensión más completa de la EX se puede analizar, con la GTI, lo que se denomina el «viaje del empleado» o employee journey, que no es más que una especificación de los momentos que atraviesa el empleado en su experiencia con la organización. Con todo este conocimiento sobre el empleado se puede generar lo que se denomina una propuesta de valor del empleado (PVE), que supone una formalización de lo que significa para cualquier talento interesado pertenecer a una organización. Si todo esto se hace correctamente, con agilidad y con el acompañamiento constante de los tres sistemas transversales comentados (ME, GTI y CT), se puede conseguir una organización y cultura basada en el talento (COT) capaz de generar engagement en los profesionales. Por ello se dedica un apartado especial para ver la evolución del discurso del compromiso organizativo hacia el engagement del empleado. Además, nada de todo esto serviría si no hubiera un discurso transparente, responsable y ético que reflejara una realidad y no una ficción o invención de la empresa. Por tanto, se analiza la ética en la organización, los conceptos de equidad y justicia percibida, la ética y el liderazgo ético y la responsabilidad social corporativa (RSC). Por último, no se puede concebir una DPT sin analizar el concepto de diversidad y sus implicaciones. La diversidad es la fuente de la que se nutre el talento en la organización. De hecho, esta gestión de la diversidad (GD) permite una nueva realidad empresarial con resultados más competitivos, mayor productividad, rendimiento, engagement e innovación.

			Por ello, este libro es nuevo como concepto, y tiene la originalidad, y el atrevimiento, de aunar experiencias prácticas y conocimiento científico. Se compone, como hemos comentado, de 4 secciones con 10 capítulos, y tiene 10 casos prácticos (uno al final de cada capítulo) así como 69 ejemplos prácticos, 39 lecturas, 81 figuras y 7 tablas. Aparte, para facilitar su lectura, las citas y referencias se hacen en el mismo momento que se mencionan, a pie de página, favoreciendo la lectura sin interrupciones. Las referencias se han hecho de dos modos: profunda, con toda la referencia completa cuando la importancia es alta, y con la referencia básica de autor y año cuando sencillamente es una referencia menos importante o mucho más concreta.

			Mi objetivo como autor no es otro que acercar al lector, ávido de nuevas realidades en la dirección de personas y en la gestión del talento, a nuevos conceptos y experiencias, permitiendo comprender la realidad que tenemos ya en nuestras organizaciones. Aunque algunas parezcan lejanas, el tiempo en la dirección de empresas nos ha demostrado que, hoy más que nunca, necesitamos de anticipación no solo en tecnología y herramientas, sino en aprendizaje y conocimiento. Y es que, como catedrático de universidad, soy consciente de la importancia que tiene la universidad como generadora del conocimiento en el fomento de las nuevas ideas y de la nueva gestión empresarial. Por ello, mi intento es siempre aunar profesionalidad y ciencia, intentando acercar dos mundos, incomprensiblemente a veces muy lejanos, y que solo desde su sinergia podrán mejorar la realidad de la empresa actual.

			Denia, 2017.

			ROBERTO LUNA
Catedrático de Dirección de Empresas
Facultad de Economía, Universidad de Valencia
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1
LA NUEVA DIRECCIÓN DE PERSONAS BASADA EN EL TALENTO (DPT): EVOLUCIÓN Y PRINCIPIOS BÁSICOS

Si tú no trabajas por tus sueños, alguien te contratará para que trabajes por los suyos.

STEVE JOBS

La evolución en la dirección de personas

La persona, como ser humano pensante, organizador, creativo y activo, ha sido siempre y será el elemento clave del devenir organizativo. Su carácter proactivo, acumulativo de conocimiento y sinérgico le ha hecho con el tiempo evolucionar de una especie puramente primate a un ser pensador que se desarrolla en las sociedades cada vez más complejas. Fruto de esta complejidad social y organizativa surgieron las primeras empresas e industrias, debiéndose plantear un nuevo sistema de relación humana en la empresa. Atrás quedaban años de artesanos y aprendices que compartían conocimiento de modo tosco y rudimentario. Ahora todo se hacía de un modo «diferente». Eran épocas de cambios en la Revolución Industrial, de la que surgiría un nuevo modo de trabajar. Es nuestro comienzo en la dirección de personas, donde se da una clara y directa supervisión de trabajos. Al mismo tiempo, las fábricas acumulan trabajadores que procedían del campo para poder producir más, en un consumo emergente. Y es aquí donde comienza nuestra historia, una historia cargada de acontecimientos que dignifican la labor de una profesión actual de gran trascendencia para la empresa, la de la dirección de personas basada en el talento o DPT.

Los primeros intentos por comprender mejor los mecanismos de trabajo de las personas fueron realizados por Frederick Winston Taylor, al aplicar métodos científicos a los problemas de la administración y querer conseguir una elevada eficiencia industrial. Para ello se basó en la observación y la medición, publicando sus primeros libros en 1896, A Piece-rate System, y en 1903, Shop Management1. Posteriormente, en 1991, aparece su obra más carismática, The principles of Scientific Management, donde refleja claramente su pensamiento al establecer los principios de la administración científica del trabajo.

Según March y Simon (1987) la obra de Taylor se podría considerar más por su labor como ingeniero que como científico natural. De hecho, se fundamenta en tres elementos principales: la utilización de estudios de métodos y tiempos, el hecho de introducir el incentivo para la realización del trabajo, y por último la incorporación de la figura de un especialista en el análisis de las condiciones laborales del obrero. Tres elementos, como veremos, de gran relevancia en la dirección de personas.

Extendiendo el pensamiento de Taylor, Chiavenato (2000) establece diez aspectos principales de la organización racional del trabajo: el análisis del trabajo y estudio de tiempos y movimientos (motion-time study), el estudio de la fatiga humana (la fatiga está inversamente relacionada con la productividad y la calidad del trabajo), la división del trabajo y especialización del obrero, el diseño de cargos y tareas, los incentivos salariales y premios por producción, el concepto de homo economicus, las condiciones ambientales de trabajo (como iluminación o comodidad), la racionalidad del trabajo, la estandarización de métodos y máquinas, y la supervisión funcional.

Al principio, el ser humano fue asimilado por la noción de «hombre-máquina» del management científico. El énfasis se ponía en la producción y no en el individuo en su vertiente humana. ¿Dónde estaba el personal en el fordismo clásico si ni siquiera estaba el cliente en el punto de mira de esta época? Recordemos que el mismo Ford escribió en su autobiografía: «cualquier cliente puede tener el coche del color que quiera, siempre y cuando sea negro».

También es verdad que la dirección de empresas estaba naciendo como disciplina y que la dirección de personas ha ganado protagonismo recientemente, después de todo un proceso de aprendizaje de las organizaciones.

 

 Lectura 1  Management científico de Frederick Winslow Taylor

«El objetivo principal de la administración debe ser conseguir la máxima prosperidad para el empresario y para cada uno de sus empleados. Del mismo modo, la máxima prosperidad para cada empleado significa, no tan solo que perciba salarios más elevados que los corrientes en su categoría profesional sino, lo que es más importante, que cada hombre alcance sus máximas posibilidades de eficiencia, de modo que sea capaz de realizar el trabajo más complejo para el que sus habilidades naturales le capaciten» (p. 21). 

«La eliminación de las diferentes causas de lentitud en el trabajo haría descender de tal forma el coste de producción, que tanto nuestros mercados interiores como los exteriores experimentarían una gran expansión y podríamos competir con nuestros rivales en condiciones de superioridad. Se lograría, así, hacer desaparecer una de las causas fundamentales de la depresión, el paro y la pobreza y, por tanto, los efectos sobre estas desgracias sociales serían mucho más permanentes y eficaces que con cualquiera de los remedios que se aplican actualmente para amortiguar las consecuencias de las mismas. Se conseguiría poder elevar los salarios y sería posible al mismo tiempo disminuir las horas de trabajo y mejorar las condiciones del mismo y de la vida doméstica» (p. 25).

«El sistema mejor de management ordinario puede definirse como aquel en que los trabajadores dan lo mejor de su iniciativa y reciben a cambio algún incentivo especial por parte de sus empresarios. Les llamaremos management de iniciativa e incentivo, en contraposición al management científico o por asignación de tareas» (p. 42).

«En el management científico, la iniciativa de los trabajadores (esto es, su energía, su buena voluntad y su ingenio) se obtiene con absoluta uniformidad y en mucho mayor grado de lo que es posible con el viejo sistema; y además de esta mejora por parte de los trabajadores, los managers asumen nuevas cargas. Estas nuevas responsabilidades pueden agruparse en cuatro apartados. Primero, elaboran una ciencia para la ejecución de cada una de las operaciones de trabajo, la cual sustituye al viejo método empírico. Segundo, seleccionan científicamente a los trabajadores, les adiestran, les enseñan y les forman, mientras que en el pasado cada trabajador elegía su propio trabajo y aprendía por sí mismo como mejor podía. Tercero, colaboran cordialmente con los trabajadores para asegurarse de que el trabajo se realiza de acuerdo con los principios de la ciencia que se ha elaborado. Cuarto, el trabajo y la responsabilidad se reparten casi por igual entre el management y los obreros» (p. 43). 

«Ahora bien, uno de los primeros requisitos de un hombre apto para acarrear lingotes como ocupación permanente, es que sea tan obtuso y flemático que más bien se parezca en su estructura mental a un buey que a cualquier otra cosa» (p. 61).

«Como ejemplo del valor de un estudio científico de las motivaciones psicológicas que influyen a los obreros en su trabajo, nos referimos a la pérdida de ambición y de iniciativa que tiene lugar entre los obreros cuando se les agrupa en brigadas, en lugar de ser tratados individualmente. Un análisis atento demostró que, cuando se agrupa a los obreros en brigadas, la eficiencia de cada uno de los miembros de la brigada es mucho menor que cuando se estimula su ambición personal» (pp. 71-72).

«Una recompensa, si se quiere que sea eficaz para estimular a los obreros a dar un rendimiento óptimo, debe darse poco después de que se haya efectuado el trabajo. El trabajador medio debe tener la posibilidad de medir lo que ha realizado y de saber exactamente lo que ha ganado al final de cada jornada de trabajo, si se quiere que dé lo mejor de sí mismo» (p. 89).

«La ambición personal ha sido siempre, y continuará siéndolo, un estímulo más poderoso del esfuerzo individual que el deseo del bienestar general. En el sistema de cooperación, unos pocos zánganos que no hacen nada y participan por igual que los demás en los beneficios, arrastran ciertamente a los mejores obreros a su nivel» (p. 90).

«Como elementos de este mecanismo pueden citarse: el estudio de tiempos, junto con los instrumentos y métodos adecuados para llevarlo a cabo; el sistema de contramaestres funcionales y su superioridad sobre el anticuado sistema de contramaestre único; la normalización, para cada tipo de trabajo, de todos los útiles y herramientas utilizados y, asimismo, de los movimientos que efectúan los trabajadores; la conveniencia de un departamento de planificación de la producción; el principio de excepción en el management; el empleo de reglas de cálculo y otros instrumentos similares que permiten ahorrar tiempo; fichas de instrucciones para los trabajadores; la idea de tarea, acompañada de primas importantes siempre que se cumpla satisfactoriamente; la tasa diferencial; sistemas mnemotécnicos para clasificar productos manufacturados, así como los instrumentos usados para su fabricación; el sistema de lanzamiento; un sistema moderno de coste, etc.» (pp. 116-117).

FUENTE: Orbys, 1986 (del original de 1911).

 

Sin embargo, la preocupación por la productividad trajo consigo la consideración del elemento humano como variable también a incluir y comprender. De hecho, el modelo taylorista niega al empleado su naturaleza humana, en beneficio de su naturaleza meramente productiva. Pero es precisamente esta preocupación por la productividad la que provoca que se desarrollen por Elton Mayo los experimentos de Hawthorne a partir de los años veinte, generándose un debate importante sobre la influencia de los aspectos psicosociales en la organización, y apareciendo temáticas de investigación claramente vinculadas con el comportamiento organizativo, como la comunicación grupal, la presión grupal, la motivación o el liderazgo, entre otras. 

Esta nueva visión de la organización la produjo una corriente denominada escuela humanista de la administración o teoría de las relaciones humanas, y surge en gran medida como reacción a la teoría clásica de la administración. Cuatro son las razones que fundamentan los orígenes de la teoría de las relaciones humanas y que podemos englobar en dos características principales2. La primera es la necesidad de dar un valor más humano y democrático al contexto organizacional. Además, esta escuela surge principalmente en Estados Unidos, donde el concepto democrático ocupaba un papel social importante. Esto vino apoyado por los estudios del experimento de Hawthorne (1927-1932). En segundo lugar, destacaremos la labor desarrollada por disciplinas que iban asumiendo un papel de mayor protagonismo en los contextos organizacionales, como la psicología y la sociología, gracias a autores como Elton Mayo y Kurt Lewin, entre muchos otros científicos sociales de la época.

Asumir esta nueva versión de la dirección de personas con un mayor énfasis en las relaciones humanas suponía profundizar en la integración social, en las normas y en los comportamientos sociales. Por ello se comienzan a analizar nuevos conceptos en la investigación y en la intervención profesional, como el control social, la cooperación y los grupos informales, donde además cobran protagonismo variables como las expectativas de los profesionales o los sentimientos y emociones en la organización. De este modo, se amplía el concepto de incentivación meramente monetaria para introducir el reconocimiento social, la participación, la aprobación y la aceptación del grupo como elemento clave de la pertenencia e identidad.

Así, «Elton Mayo y su equipo llamaron la atención sobre una nueva teoría de la motivación, opuesta a la del homo economicus de los clásicos: el hombre es motivado no por estímulos económicos o salariales, sino por recompensas sociales, simbólicas y no materiales»3.

Aparte, también se comenzó a poner el énfasis en la interacción entre el individuo y las variables ambientales y del entorno, con autores como Kurt Lewin, que trabajó en el campo dinámico actual, donde se integraba el espacio de vida de la persona y su ambiente psicológico. Así, el comportamiento humano se puede explicar por la función relacional entre la persona y el ambiente que la rodea. Comenzaron entonces los estudios sobre liderazgo4, pues el líder ayuda al grupo a conseguir los objetivos grupales, dando valor a la comunicación en las estructuras informales de las organizaciones. 

 

 Lectura 2  El experimento Hawthorne

El experimento Hawthorne constaba de cuatro fases: la primera analizaba la relación entre la iluminación y la productividad; la segunda se basó en doce períodos de análisis de elementos como el incentivo, las pausas, los horarios y los días de la semana en su impacto sobre el rendimiento; el tercer período fue la fase de entrevistas, y el cuarto la observación del grupo experimental para analizar la organización informal. De los resultados de los experimentos realizados en este barrio de Chicago donde se ubicaba la Western Electric Company se pueden concluir bastantes elementos relacionados con aspectos psicológicos y sociológicos de los empleados. Así, los experimentos con la iluminación demostraron el papel de los fenómenos psicológicos en el rendimiento organizacional. Sin ánimo de profundizar en estos elementos, otros experimentos con factores del puesto y la jornada laboral dieron sus frutos, influyendo sobre variables como la satisfacción laboral, supervisión menos rígida, disfrute del trabajo, mayor relación social y participación en objetivos comunes. Es decir, se consolidaron grupos de trabajo que permitieron aumentar de modo importante el rendimiento por individuo, independientemente de las variables estructurales controladas. Por ello, las personas que participaron en el experimento desarrollaron unas actitudes laborales diferentes, que hicieron modificar el objetivo del estudio, pasando de las condiciones físicas laborales (fruto de la herencia del enfoque clásico de la administración) a las relaciones humanas en el trabajo. Este hecho viene avalado por las 21.126 entrevistas realizadas a los empleados entre los años 1928 y 1930. Con ello se pretendía escuchar las opiniones, creencias, actitudes y sentimientos de los empleados, además de obtener sugerencias con respecto a sus puestos de trabajo. De hecho, las entrevistas dieron resultados muy interesantes sobre la organización informal, como el control de la producción mediante estándares de los obreros, con la consiguiente penalización a aquellos que los superaban (control social), insatisfacción con los incentivos y un claro liderazgo informal de algunos empleados.

 

Esta nueva versión de la dirección de personas dio lugar a la clásica ya diferenciación que establece McGregor sobre las dos escuelas del pensamiento, la teoría X (clásica) y la teoría Y (relaciones humanas). Si quiere descubrir el grado en que usted se ubica en la teoría X o Y, sencillamente conteste el cuestionario de la tabla 1.1. Normalmente este cuestionario, original del profesor Bonavía de la Universidad de Valencia y más extenso en su origen, nos permite calibrar el grado en el que un individuo tiene creencias X o Y. Además, en intervenciones aplicadas, dicho autor utilizó otra escala para identificar la cultura X o Y donde se encuentra el individuo. Por tanto, es interesante comprobar el grado en que coinciden nuestras creencias con la cultura organizativa donde trabajamos, o en su caso su discrepancia.

TABLA 1.1
Cuestionario de creencia X-Y (Descargar o imprimir)








	
¿Tienes creencias X o Y?
Ejercicio de autoevaluación práctico 





	
Para contestar a las siguientes preguntas piense en todas las personas en general, es decir, en cómo es la naturaleza humana en sí misma. No se limite, por tanto, a cómo son sus subordinados o los empleados de su empresa, sino más bien céntrese en los seres humanos en cuanto tales. Indique lo que usted cree que sucede en realidad, «no» lo que le gustaría que fuese. 





	
 1.Las personas por naturaleza son holgazanas y prefieren no hacer nada.


	
1 2 3 4 5 6





	
 2.En general, las personas trabajan por recompensas económicas y por alcanzar estatus.


	
1 2 3 4 5 6





	
 3.La fuerza principal que mantiene a las personas productivas en sus tareas es el temor a que las despidan o destituyan.


	
1 2 3 4 5 6





	
 4.Las personas maduras aspiran a la independencia, la autorrealización y la responsabilidad.


	
1 2 3 4 5 6





	
 5.Las personas esperan ser dirigidas desde arriba y no quieren pensar por su cuenta.


	
1 2 3 4 5 6





	
 6.Las personas se interesan por su trabajo.


	
1 2 3 4 5 6





	
 7.Las personas necesitan supervisores que las vigilen estrechamente, y pueden así alabar el trabajo bien hecho y reconducir los errores.


	
1 2 3 4 5 6





	
 8.Las personas solo se preocupan de sus intereses materiales más inmediatos.


	
1 2 3 4 5 6





	
 9.Las personas precisan captar el significado de las actividades a las que se dedican, así como aumentar su comprensión y conocimientos constantemente.


	
1 2 3 4 5 6





	
10.Las personas necesitan tener la sensación de que se las respeta, entre otras razones porque son capaces de asumir responsabilidades y de corregirse a sí mismas.


	
1 2 3 4 5 6





	
11.Trabajo y ocio no pueden ser nunca para las personas igualmente interesantes.


	
1 2 3 4 5 6





	
12.Las personas se resisten naturalmente al cambio y prefieren seguir por el camino trillado.


	
1 2 3 4 5 6





	
13.Los trabajos tienen que ser diseñados, modificados y adaptados a las personas (nunca al contrario, es decir, que las personas tengan que adaptarse a trabajos predeterminados).


	
1 2 3 4 5 6





	
14.Las personas son activas, se fijan metas, disfrutan de sus empeños y están siempre dispuestas a aprender.


	
1 2 3 4 5 6





	
15.Las personas necesitan que las dejen en libertad, también en el trabajo.


	
1 2 3 4 5 6







Ítems X: 1, 2, 3, 5, 7, 8, 11, 12; ítems Y: 4, 6, 9, 10, 13, 14, 15. Sume la puntuación de los ítems X y divídalo por 8. Obtendrá así el promedio, es decir, una puntuación entre 1 y 6. Efectúe la misma operación con los ítems Y, pero dividiéndolo por 7. Obtendrá de nuevo otra puntuación entre 1 y 6. Analice ambas puntuaciones con la referencia de que si están entre 1 y 3 son bajas, y si están entre 4 y 6 son altas. Considere el 3,5 la puntuación intermedia, que no lo define ni en un sentido ni en otro. Usted puede salir alto en X, o alto en Y, o alto en ambas, o bajo en ambas.

FUENTE: original de Bonavía (1997).

Posteriormente a la teoría X e Y era fácil de prever que el pensamiento en la dirección de empresas y en la dirección de personas siguiera evolucionando hacia lo que William Ouchi denominó la teoría Z. La evolución del pensamiento directivo japonés en el management hacia la confianza del empleado y su participación hizo plantearse a muchos empresarios, sobre todo de Estados Unidos, los avances de este modelo tan centrado en la persona. 

 

 Lectura 3  Teoría Z de William Ouchi

La primera lección de la teoría Z es la confianza. Por muy extraño que parezca, la productividad y la confianza van de la mano (...). La otra lección importante que la teoría Z toma de la práctica japonesa y traduce al estilo norteamericano es la sutileza. Las relaciones humanas son siempre complejas y volubles. Un supervisor que conozca bien a sus subordinados puede describir los rasgos de sus diferentes personalidades, decidir quién se acopla bien con quién y organizar, de este modo, equipos de trabajo que funcionen con un máximo de efectividad (...). El común denominador de la vida japonesa es la intimidad. El interés por los demás, el apoyo o la generosidad disciplinada, elementos que hacen posible la existencia, se traducen en relaciones sociales más estrechas. La característica más importante de la organización japonesa es que el trabajador cuenta con un empleo de por vida: más que una política única, resulta un precepto bajo el cual se integran un gran número de facetas de la vida y el trabajo en Japón (...). Es posible que un 35% de la fuerza laboral de Japón trabaje bajo este acuerdo en las grandes compañías y agencias gubernamentales. Una vez dentro, el nuevo empleado conserva su trabajo hasta que llegue su retiro obligatorio a los 55 años de edad. Ninguno de estos será despedido, a no ser que incurra en algún delito importante. Una destitución es una dura sanción, pues el individuo que ha sido relevado de su puesto no tiene esperanza de encontrar empleo en ninguna empresa de la misma categoría (...). En las empresas japonesas se da un proceso de rotación permanente de puestos, aplicándose a todos los empleados.

En todas las compañías japonesas daba por terminada mi visita entrevistando a uno o más de los altos directivos de la firma. Siempre les preguntaba: «Dígame, por favor, ¿quién entre los altos ejecutivos es el que más ascendiente tiene sobre los demás?». Invariablemente, la respuesta era algo así: «Nosotros funcionamos como grupo; somos iguales». «Entiendo», respondía yo, «pero ¿alguno de ustedes tiene más poder que los demás?». En todos los casos la respuesta final me sorprendía: «Bueno, por lo general, el directivo más respetado es el que está a cargo del personal». La situación no podría ser más distinta en las organizaciones norteamericanas. El departamento de personal rara vez constituye una función importante en una de estas empresas, y con frecuencia se encuentra entre los que menos poder tienen.

FUENTE: Orbis (1985).

 

Ya durante los años sesenta y setenta los aspectos económicos y tecnológicos en la empresa pasan a un primer plano, con lo que disminuye la atención por el factor humano. Este enfoque pretendía traer racionalidad, precisión, uniformidad en el trato, reducción de costes y, como colofón, mayor rendimiento de la organización. A partir de la década de los ochenta, con la aparición de la dirección estratégica, la dirección de personas, que en su momento se denominaba administración de personal, pasa a denominarse recursos humanos (RRHH), considerándose de nuevo importante como un elemento clave en la dirección, eso sí, como recurso.

Esto se debe principalmente a dos razones. En primer lugar una razón interna, ya que el mayor nivel general de formación de las personas lleva a un mayor nivel de exigencias en busca de la satisfacción en el trabajo. En segundo lugar una razón externa, a saber, la evolución del entorno: fluctuaciones en el crecimiento económico, la evolución tecnológica, la globalización económica, la importancia cada vez mayor de la calidad y de la orientación al cliente, etc. Desde el punto de vista estratégico, los recursos humanos cobran protagonismo en las organizaciones, siendo este un punto álgido de valor organizativo que nunca se había alcanzado en su evolución histórica.

Sin embargo, a pesar de la mejora que supone el aporte estratégico para la disciplina, queda mucho camino por recorrer en la evolución de la dirección de personas, pues estas siguen siendo un recurso que normalmente se confronta con los costes laborales principalmente. Son aún muchas las cuestiones que quedan por resolver respecto a la situación y la relación del empresario con el empleado, no solo por el tipo de contrato psicológico, sino también por las creencias propias que tiene sobre el valor de la persona en la organización.

Por ejemplo, la dirección estratégica de las empresas contempla la reducción de plantilla como un elemento competitivo para poder sobrevivir en los mercados actuales; sin embargo, no está demostrado que reducir la plantilla mejore la organización. A corto plazo, los resultados son inmediatos, sobre todo en reducción de costes, pero ¿cuál es la implicación que tiene en la pérdida de posicionamiento, de ajuste estratégico o de competitividad en el mercado?

También surge el tema de la ética y responsabilidad social, sobre todo en empresas grandes y multinacionales, que reciben en muchos casos subvenciones estatales o locales por su gran impacto en la economía y en el empleo. ¿Cómo se resuelve que la empresa subvencionada reduzca la plantilla? ¿Cómo se justifican muchas situaciones de reducción de plantilla en empresas que están aumentando beneficios? ¿Cuál es realmente la relación del empresario y su empresa en la responsabilidad social?

Más allá de problemáticas que surgen del propio planteamiento estratégico, quedan también muchas temáticas por resolver en los recursos humanos. Dependiendo del grado de evolución del país, el nivel y necesidad de resolverlas será distinto. Por ejemplo, en países con niveles altos de pobreza el desempleo y los derechos humanos siguen siendo una cuestión pendiente: prostitución infantil, trabajo infantil, prohibición de asociacionismo, ausencia de defensa de los derechos laborales y una seguridad e higiene laboral nulas o deficientes, entre muchas otras. Y lo más escandaloso es que gran parte de nuestro consumo está basado en productos fabricados en situaciones de grave deterioro de los derechos laborales. ¿Dónde está la ética del consumidor? ¿Acaso hemos desconectado tanto del papel social que tiene la empresa o del gran peso que tiene el consumidor sobre el mercado?

Incluso en países de los denominados desarrollados, como España, encontramos aún muchas diferencias y discriminación laboral por género, por edad o incluso recientemente por cultura. Como veremos a lo largo del libro, la gestión del talento no entiende de diferencias por prejuicios determinados, sino por meritocracia. La verdadera dirección de personas basada en el talento (DPT) establece una relación directa entre las competencias de los individuos y las competencias y capacidades organizativas, eliminando sistemas de poder coercitivos y jerárquicos que impiden la comunicación y el buen funcionamiento competitivo. Pero es solo a finales del siglo XX, y con gran profundidad en principios del xxi, cuando se da realmente una mayor concienciación por la gestión del talento, y con ella un cambio realmente importante que profundiza en el concepto de talento individual y organizativo. Por eso, este libro se basa en un nuevo enfoque, capaz de integrar lo mejor de los anteriores modelos y que abre paso a un nuevo futuro esperanzador en la dirección de personas. Y es que la DPT se establece como un nuevo marco conceptual basado en los recursos y capacidades, así como en las capacidades dinámicas, y que integra lo mejor de las relaciones humanas en la empresa. Esta necesaria integración entre la economía, la psicología, la sociología y el derecho, entre otras disciplinas, establece un nuevo enfoque capaz de integrar la estrategia de negocio y la estrategia de la DPT. 

De hecho, en la denominada dirección estratégica de recursos humanos se conjugaban las prácticas de alto rendimiento para conseguir fortalecer las estrategias competitivas de la empresa. Más aún, en la DPT las prácticas en sí no cobran tanto protagonismo, sino que se consigue avanzar en la estrategia profundizando en un cuerpo de prácticas estratégicas, que son las que la guían. Tal es el caso de las estrategias de employe branding o de la marca del empleador, que buscan generar una relación positiva entre la empresa y el mercado de trabajo a través de las referencias y la reputación corporativa. Y aunque este concepto aún tiene mucho recorrido en los próximos años, por su fuerte impacto en la DPT, actualmente se utiliza en su versión más básica en el marketing. Con el tiempo, las empresas profundizarán en el valor real que tiene la marca del empleador en elementos clave de la gestión del talento, como la gestión de la diversidad, la responsabilidad social corporativa y los comportamientos éticos.

Así, las empresas que buscan la excelencia en la DPT se plantean prácticas estratégicas clave como la atracción del talento, su fidelización y su desarrollo en la organización. Y son estas componentes estratégicas en la DPT las que canalizan puntualmente prácticas de alto rendimiento alineadas, que dan fuerza a la estrecha unión que tienen con el rendimiento y la competitividad de la organización. 

TABLA 1.2
Evolución en los enfoques de la dirección de personas









	
Enfoque en la dirección 
de personas


	
Tema clave


	
Prácticas desarrolladas





	
Administración de personal


	
Persona como máquina.


	
Medición de tiempos y rendimientos.





	
Relaciones humanas


	
Persona como ser social y emocional.


	
Comunicación, clima organizativo, relaciones laborales, equipos de trabajo, participación, etc.





	
Dirección estratégica de recursos humanos


	
Persona como recurso competitivo.


	
Prácticas de alto rendimiento y su alineación con la estrategia de la empresa.

Diferentes modelos estratégicos en la dirección de personas.





	
Dirección de personas basada en el talento


	
Persona como talento e integrada en un entorno de talento. Mentalidad de talento. Capacidad organizativa de gestión del talento.


	
Employer branding o marca del empleador.

Atracción y captación del talento.

Desarrollo del talento.

Fidelización del talento.







FUENTE: elaboración propia.

Este libro está dedicado precisamente a la dirección de personas basada en el talento, pues es el futuro próximo y actual. La organización que no gestione desde el talento tendrá menos oportunidades en los nuevos entornos y aprovechará menos las componentes competitivas que son claves en la organización.

La DPT no es una moda basada en un concepto profesional, sino una evolución necesaria para superar los principios en la dirección de personas que ponían el énfasis en la persona como mera máquina (ingeniería y economía), como relaciones humanas (psicología y sociología) y como recurso competitivo (economía). La DPT es mucho más sistémica, y por tanto está dotada de una mayor potencia y alcance en la organización actual. No se puede descomponer la empresa en partes, como disciplinas o tendencias; la empresa es un todo que integra su realidad con un fin único, que es competir en el mercado con sus mejores capacidades estratégicas y, con ello, con el mejor talento posible alineado a estas capacidades.

Los mal llamados recursos humanos (RRHH): de la «caja negra»  a la complejidad del ser humano

La dirección de personas ha cambiado mucho en los últimos años, y fruto de ello ha surgido una reflexión muy clara sobre hasta qué punto las personas son recursos. Una de las corrientes teóricas principales de la dirección de empresas es la conocida como teoría de los recursos y capacidades, que sugiere que las organizaciones se diferencian por los recursos y capacidades que poseen. Los recursos pueden ser físicos, intangibles, capital humano y capital organizacional, los cuales se integran en procesos y rutinas, conformando lo que se denomina «capacidades». De este modo, los recursos de capital humano son las personas que ocupan cargos en la organización así como sus competencias.

En su momento, la dirección de recursos humanos fue superada por un planteamiento simplista sobre la manera de relacionarse con los empleados. Así, la economía ha sugerido que el individuo en sí es bastante complejo como para incluirlo muchas veces en sus formulaciones, y de ahí que prefiriera llamar a este conjunto de comportamientos impredecibles la «caja negra». De hecho, para muchos economistas tradicionales el comportamiento humano era o un hábito o un elemento irracional. 

La caja negra se abrió con el tiempo, y al principio fueron grises todos los colores; después se aplicaron diferentes tonalidades, hasta llegar a la realidad actual, donde el ser humanos es considerado pieza clave organizativa como componente competitivo y estratégico. Quizá el salto más importante es el que está dándose en los últimos años, con la consideración de dirección de personas y la negación del término «recurso». Y es que, aunque la extensión de su uso es considerable, ya son muchos los departamentos de las empresas más avanzadas que han pasado a llamarse de dirección de personas, aunque se siga utilizando la abreviatura RRHH en escritos e informes, por su utilidad y por la amplia difusión del término.

El cambio de recursos humanos (RRHH) a dirección de personas (DPT) es realmente considerable, pues supone por fin la ruptura de la consideración del trabajador o profesional como un ser inerte y manipulable a través del intercambio del salario. En sí supone un avance en la dignidad y en la ética laboral, al considerar que la dirección de personas asume los principios más básicos de respeto y equidad humana en su aplicación a las organizaciones.

Los principios económicos también se basaron en la teoría de los costes de transacción, una teoría que asumía dos principios muy importantes para las personas: la racionalidad limitada y el oportunismo. La racionalidad limitada contempla la falta de información de los agentes decisores y las propias limitaciones humanas de todo individuo en la toma de decisiones. El oportunismo es una actitud que aprovecha al máximo las circunstancias para obtener el mayor beneficio posible, sin tener en cuenta otra serie de consideraciones éticas o morales.

Es común también encontrar la denominación de capital humano, como marco teórico que ha influido bastante en la consideración económica del ser humano en la empresa. De hecho, bajo esta perspectiva se ubican las capacidades laborales y las habilidades que, como intangible, son capaces de ser un elemento más que afecta a los aspectos macroeconómicos. Se definen como los conocimientos, competencias y otros «atributos» que poseen los individuos. Y es que, al fin y al cabo, la economía en términos generales ha sido algo ambigua en su consideración de «lo humano», quizá por su difícil regularización y la complejidad de su estandarización y formalización. 

Uno de sus autores principales, Theodore Schultz, premio Nobel de Economía en 1979, asumía que hay cinco factores fundamentales que contribuyen a la mejora y aumento de la capacidad humana: los equipos y servicios de salud, la formación en el puesto de trabajo, la educación formal, los programas de estudios para adultos y la emigración de individuos y familias para adaptarse a las oportunidades laborales.

Otro de sus grandes exponentes fue Gary Becker, académico de la Universidad de Chicago y también premio Nobel de Economía en 1992. Su labor fue valorada sobre todo por ampliar la disciplina del análisis microeconómico a un mayor espectro de comportamientos humanos fuera de lo que es el mercado. En una entrevista que le realizó un investigador de la Universidad del Pacífico, Jorge Fernández, concluyó que su aportación más importante era «que las personas hacen decisiones racionales acerca del aborto, el matrimonio, el divorcio, el número de hijos que quieren tener y la división del trabajo de casa basados sobre teorías económicas, tales como el coste-beneficio y los incentivos». De hecho, en su discurso de 1992 indicó: «junto a otros, he tratado de llevar a los economistas más allá de supuestos estrechos sobre el interés propio. El comportamiento es impulsado por un conjunto mucho más rico de valores y preferencias».

Uno de los elementos que más aportó en su momento la teoría del capital humano fue el gran valor que le dio al concepto de formación. De hecho, se consideraba que, más allá de la fuerza física y de la habilidad natural o innata, los conocimientos que se adquieren a través de la educación son fundamentales para la competitividad, por su vinculación directa con la productividad. La relación más conocida de estas variables es la ecuación desarrollada por Jacob Mincer, la ecuación Mincer, que establecía que el salario de los trabajadores (como medida de productividad) se relaciona con los años de escolarización y con la experiencia en el mercado laboral5. Sin embargo, puede haber más variables que afecten, pues en un trabajo más reciente de Aghion se muestra que las economías más avanzadas se benefician de los trabajadores que poseen educación universitaria, al promover la innovación tecnológica, que provoca más productividad tanto al capital físico como a la fuerza laboral6.

Así también, según ciertos estudios, los resultados académicos solo explican un 17% de la variabilidad que existe en los ingresos futuros de los profesionales7. Y estos resultados académicos vienen explicados entre un 40 y 60% por las características de la familia8. 

Pero la corriente que más ha influido en los últimos años es la que se basa en la teoría de los recursos y capacidades, cuyo planteamiento clave es que los recursos, caracterizados por su rareza, inimitabilidad y especificidad, son los que permiten que la empresa consiga una ventaja competitiva sostenible a largo plazo. En este sentido, «la idea básica de la visión de la empresa basada en los recursos es que, ordenando un conjunto de recursos y capacidades, los cuales son escasos, durables, no fácilmente intercambiables y difíciles de imitar, la empresa puede obtener rentas económicas»9.

En este sentido, el interés de los economistas por explicar la rentabilidad de las empresas pasa del mercado a la empresa. El elemento básico de esta perspectiva teórica es su capacidad de dar valor a los recursos humanos de un modo estratégico.

Posteriormente, Chiavenato desarrolló sus teorías del hombre complejo: «es este enfoque visto como un microsistema individual y complejo. Cada persona es un mundo aparte, una realidad distinta a las demás. Por otra parte, nada es absoluto ni perfecto; todo es relativo y contingente»10. 

A continuación, en su evolución de la concepción del ser humano en la empresa, se podrían encontrar cinco tipologías. La primera es el hombre económico, cuyos principios vienen marcados por la administración científica y que se basan en las recompensas salariales y financieras. La segunda es el hombre social, donde la teoría básica es la de las relaciones humanas y la motivación básica es social y simbólica. La tercera es la del hombre organizacional, donde la teoría es estructuralista y la motivación basada en recompensas sociales y salariales. La cuarta es el hombre administrativo, donde la teoría es del comportamiento y la motivación el proceso de toma de decisiones y la búsqueda de soluciones satisfactorias. Y por último el hombre complejo ya mencionado, donde la teoría es situacional y la motivación se encuentra en el microsistema individual y complejo. 

Siguiendo básicamente a este autor, el concepto de hombre complejo se basa en los siguientes elementos: 

1.El hombre no solo es complejo, sino también muy variable y tiene muchas motivaciones dispuestas jerárquicamente, según la importancia de cada una de ellas. No obstante, esta jerarquía está sujeta a cambios según el momento y la situación. Además, los motivos se interrelacionan y se combinan en perfiles motivacionales complejos. 

2.El perfil motivacional y de interacción psicológica que establece con la organización es el resultado de una interrelación compleja entre las necesidades iniciales y las experiencias en la organización. 

3.Las motivaciones del ser humano son afectadas por las características de la organización. 

4.La satisfacción última depende de su motivación, tarea, experiencias y del efecto de otras personas. 

5.No existe ninguna estrategia directiva correcta que pueda cobijar a todas las personas en todos los momentos. 

En este nuevo concepto destacan tres aspectos fundamentales: las personas como seres humanos profundamente diferentes entre sí, las personas no como meros recursos (humanos) sino como elementos impulsores de la organización, y las personas como socios de la organización, capaces de llevarla a la excelencia y al éxito. De hecho, «el sistema total de contribuciones es inestable, puesto que el aporte individual cambia enormemente, no solo en función de las diferencias individuales de los participantes, sino también del sistema de recompensas otorgadas por la organización para aumentar las contribuciones»11. 

Así como demuestran las diferentes investigaciones12, se requiere cada vez más la utilización de estrategias diferenciales para los empleados, de modo que se distingan grupos o segmentos en los que las prácticas en la dirección de personas sean más eficaces. 

Del mismo modo, se pueden establecer diferentes tipos de motivación para obtener diferentes rendimientos laborales13. Así, los individuos que tenían bajos rendimientos dentro de la muestra de personal técnico eran motivados fundamentalmente por el clima y ambiente social del trabajo, y algo menos por la oportunidad de ganar reconocimiento por los progresos. 

Otros estudios14 concluyen que la motivación laboral es una variable altamente compleja, debido a la diferencia en los elementos motivacionales que activan a los distintos individuos. Por ello, su estudio en una muestra general de trabajadores concluye que no todos los trabajadores están motivados en la vida y en su trabajo por el dinero. De hecho, un 46% dijeron tener unas bajas actitudes hacia la variable «querer ser rico», además de dotar al dinero de muy poco contenido simbólico relacionado con el poder o la felicidad. Incluso en la muestra que utilizó de profesores universitarios se acentúa más el hecho, ya que un 70% no vincula el dinero ni con el poder ni con la felicidad. Tan solo un 30%, uno de cada tres profesores universitarios, dice que el dinero es poder, algo básico para obtener la felicidad y que, personalmente, si fuera rico todo le iría mejor. En la muestra general, es un 54% el que se ha caracterizado por su devoción al dinero.

En la misma línea de trabajo, otro estudio15 informaba que los trabajadores están muy desmotivados. Tan solo un tercio de los empleados opinaban que sus supervisores sabían motivarles. De hecho, lo que sugerían a modo de conclusión era la necesidad de estrategias de motivación por parte de la dirección. 

Por tanto, en este viaje de las organizaciones hacia el descubrimiento de la persona, a las variables de corte económico, psicológico y social se les ha unido una que las aglutina a todas, el talento. Desde la perspectiva de la gestión del talento, la dirección de personas vincula el negocio y las capacidades organizativas con las competencias de las personas, consiguiendo un modelo estratégico y sinérgico único. En esta nueva concepción se requiere la mentalidad de talento del CEO y los directivos, la transferencia y el aprendizaje organizativo, el desarrollo de los profesionales y, sobre todo, una manera de hacer vinculada al negocio que es percibida por el empleado como ejemplar. Es el camino de organizaciones que desarrollan grandes profesionales y al mismo tiempo consiguen ser empresas de referencia en el mercado, un camino donde la reputación y la marca del empleador garantizan la atracción de talento capaz de hacer de la organización un ente dinámico, competente y exitoso en el tiempo. 

Sin embargo, a pesar de la necesaria evolución de los departamentos de DPT, la realidad es que en España aún se tiene una visión muy conservadora de la DPT. Así queda reflejado en los datos que enfatizan cómo en nuestro país las principales tareas que desempeñan siguen siendo la administración del personal (40%), el procesamiento de nóminas (31%) y el reclutamiento (31%)16. 

Otros informes17 más positivos hablan de que el 63% de los líderes de DPT reportan directamente al CEO, presidente o director general. Del mismo modo, el nivel de participación del departamento de DPT es de un 86% en atracción de talento, un 83% en políticas de DPT, un 81% en relaciones laborales, un 29% en desarrollo del talento, un 79% en evaluación del rendimiento y un 78% en gestión del talento. 

Ejemplo práctico 1. Google, una nueva manera de ver la dirección de personas18

El que fue responsable de dirección de personas de Google hasta 2016, Lazlo Bock, sacó recientemente un libro titulado La nueva fórmula del trabajo (Conecta). «Pasamos más tiempo trabajando que haciendo cualquier otra cosa. No resulta lógico que el trabajo resulte una experiencia desmotivadora y poco humana». Algunas lecciones de este libro son las siguientes:

1.Quite el poder a los directivos y déselo a los empleados.

2.Aprenda de sus mejores personas, pero también de las peores.

3.Contrate solo a personas que sean más inteligentes que usted, cueste lo que cueste.

4.Pague de modo diferente a los empleados para garantizar la equidad.

Este experto en la DPT destaca que la gente con talento irá a las empresas que den más libertad a sus empleados. Si se les da libertad, las personas son creativas y hacen cosas para cambiar el mundo y, de paso, crean una gran empresa. De hecho, «cuando la gente se siente capaz y está empoderada (empowerment) no solo es más feliz, sino que también vive más años y es más productiva». 

Bajo la perspectiva de Google no se mide la rentabilidad en dólares del empleado en referencia a su productividad: «nos fijamos en si la gente se queda en la empresa, si es innovadora y si da un buen servicio a los clientes».

Se necesita cambiar la mentalidad de los directivos y tratar bien a la gente, lo que lleva a un doble aspecto, moral y empresarial: «El moral tiene que ver con tratar a los demás como uno quiere que le traten. En cuanto al argumento empresarial, en los mercados, si todo el mundo hace una cosa y tú la haces algo diferente, tienes una ventaja». Esta filosofía empresarial aún tardará en llegar a algunas empresas, «porque todavía se puede ganar mucho dinero tratando mal a la gente».

Las cinco fases en la evolución de la dirección de personas

Mucho ha cambiado la función de la dirección de personas desde los principios de la Revolución Industrial hasta la actualidad, cargada de modernidad, innovación y tecnología. En el mundo global actual, donde la empresa es más internacional que nunca, los valores y los modelos de dirección viajan con gran sencillez entre países y culturas. 

Así, podemos distinguir cinco fases fundamentales por las que han pasado las empresas teniendo en cuenta cómo han dirigido a las personas

Fase 1. La persona como un número: altas, bajas y relaciones laborales








Fase 2. Las personas se desarrollan y son personas: seleccionar y formar




Fase 3. Las prácticas de alto rendimiento: muchas prácticas para maximizar el rendimiento









Fase 4. La estrategia en la dirección de personas: uniendo prácticas de modo coherente y sinérgico






Fase 5. La dirección de personas basada en el talento: la gestión del talento y la dirección de personas, donde el talento importa de verdad






Los principios básicos de la dirección de personas





Humanos, ante todo humanos



Complejidad y subjetividad de la persona: expectativas y equidad






Dirección de personas sistémica: el puzle de la dirección de personas




Naturaleza multidisciplinar: apertura mental


















	 
	


	





	


	


	





	


	


	









Gestión de intangibles: la dificultad de gestionar el rendimiento













	





















 Caso práctico 1 ¿Cómo funciona Facebook en la dirección de personas?27
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