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1. INTRODUCION

Como profesional de los Recursos Humanos he tenido la oportunidad de trabajar en
distintas empresas a lo largo de mi trayectoria profesional, empresas de distintos
tamarfios, sectores y entornos. He tenido la oportunidad de ver distintas culturas
organizativas, estructuras jerdrquicas y diversas formas de gestionar las personas que

formaban parte de ellas.

Actualmente estoy trabajando desde hace un afio en una empresa en la que somos 222
empleados en Espafia divididos en dos oficinas, que es fruto de la evolucion e
integracidn de pequefias empresas de servicios de telecomunicaciones que han dado
lugar a mi empresa actual. A su vez pertenece a un gran grupo multinacional, referente
en el sector de las telecomunicaciones a nivel mundial, con el que comparte objetivos
empresariales, valores, y algunas politicas de gestidn, pero sigue manteniendo cierta

autonomia en el area de finanzas, comercial o Recursos Humanos (RRHH) entre otras.

No existe un departamento de Recursos Humanos como tal, y la misma persona, cesada
hace cinco meses, se encargaba de la gestién de personal y de lo referente al tema legal
de la empresa. A mi me contrataron entre otras funciones para “echarle una mano” con
los RRHH pero, acostumbrada a estar sola y hacer todas las gestiones ella misma, el
intercambio de informacién resultaba dificil y la resistencia a la innovacién era grande;
no permitia evolucionar en el desarrollo de nuevas politicas que posicionaran el
departamento como un darea de referencia para los empleados, que permitieran su

desarrollo.

La empresa crecié rapido pero la forma de gestionar sus recursos no evoluciond al
mismo ritmo. El gran indice de rotacion, el descontento generalizado, y la falta de
politicas en el drea que revirtieran esta situacién, junto con todo lo aprendido en la
carrera y en mis experiencias anteriores, me sirvieron de inspiracidén para realizar este
trabajo. Asi, pretendo responder a las siguientes preguntas: ¢ Por qué hay empresas que
han evolucionado tan rdpido, mientras otras siguen ancladas en la etapa de la gestiéon
administrativa? ¢ Qué determina la evolucion de los RRHH, el entorno o los profesionales

gue integran el departamento impulsando los cambios?



Alo largo de este trabajo he tratado de realizar un estudio para conocer los origenes del
término RRHH, cudl ha sido su evolucién y cdmo las personas han pasado de ser parte
del proceso productivo a convertirse en la pieza clave del mismo; ademas de profundizar
en la evolucidon del rol de los profesionales del drea que han participado en este proceso,

largo y gradual, de lo que actualmente conocemos como RRHH.

En una segunda fase del trabajo, me centraré en analizar qué necesitan las empresas en
la actualidad, cuales son esos factores que las hacen diferentes frente a sus
competidores, los que marcan la diferencia entre una empresa con empleados
“normales” a otra con empleados “excelentes” que disfrutan de su trabajo, que

contribuyen al éxito de la organizacion, “empleados felices” en definitiva.

Tras analizar estos factores, y a modo de ejemplo, seran analizadas cuatro empresas que
operan en el dmbito nacional con grandes politicas de RRHH. Profundizaré en su cultura,
valores, y en aquellas practicas que han llevado a la organizacion al éxito, tanto en
términos contables como en prestigio, galardonadas con el reconocimiento de la revista
“Best Worplace 2018”, revista que todos los afios elabora una lista de las empresas mas

deseadas por los trabajadores para trabajar.

Para finalizar, y a modo de conclusion, se realizard una pequeiia reflexién de lo
aprendido durante la elaboracién del presente trabajo. Que datos me han parecido
curiosos, aspectos a destacar, conclusiones. Ademas realizaré una propuesta de politicas

de RRHH que implementaria en mi empresa en base a su situacién actual.

2. MARCO TEORICO

El departamento de Recursos Humanos ha sufrido una transformacién continua en los
ultimos afios, adaptandose a la evolucion de las organizaciones, en cuanto al entorno en

el actua, cultura empresarial, y cambios tecnoldgicos.

Esta evolucidn a determinado cambios, no solo en la organizacién interna del
departamento, si no en su situacién dentro de la organizacion e importancia del area en
el desarrollo global de la empresa, pasando de tener funciones meramente
administrativas a constituir una de las principales areas en dependencia directa de la

direccion general de la empresa.



2.1 EVOLUCION DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS EN LA EMPRESA

El término de Recursos Humanos, en adelante RRHH, se origina en las dreas de Ciencias
Sociales y Economia Politica, donde se utilizaba para identificar al trabajo como uno de

los tres factores productivos (ABC, 2013)

Los factores de produccion son los recursos que una empresa utiliza para crear y/o
producir bienes y servicios. Los economistas cldsicos, siguiendo la definicion de Adam
Smith, distinguen tres factores de produccion: “capital” (conjunto de recursos
productivos que se necesitan para la produccion de otros bienes y/o servicios,
infraestructura, maquinaria, dinero...), “tierra” (conjunto de recursos naturales
empleados en el proceso de produccidn) y “trabajo” (conjunto de capacidades humanas,
fisicas y mentales que poseen los trabajadores, necesarias para la produccion de bienes
y servicios). Aunque en la actualidad, los grandes cambios acaecidos en la produccion,
nos llevan a considerar otro importante factor de produccion, el “factor tecnolégico”
gue se puede definir como el conjunto instrumentos y procedimientos utilizados para
producir bienes y servicios; se refiere al saber hacer y al conocimiento aplicado a la

produccién.

El término RRHH ha ido cambiando a lo largo de la historia, vinculado con la situacidon
econdmica y social del momento. Ya en la Edad media existian gremios en los que se
capacitaba alos aprendices, sindicatos y uniones obreras, pero fue durante la revolucién
industrial, con el crecimiento de la produccién, cuando los cientificos comenzaron a
aportar novedades en el proceso de seleccién de empleados, analizando el factor

psicolégico relacionado con el bienestar entre el empleado y la empresa.

En este sentido, las aportaciones de Frederic W. Taylor (1856-1915) fueron
determinantes para el desarrollo de la industria a principios del S.XIX. Taylor es
considerado como el padre de la Administracién Cientifica, fundador del movimiento
“Recursos Humanos”. Su obra mds importante, “Los Principios de la Administraciéon
Cientifica”, fue publicada en 1911 y a pesar de los cambios sociales y tecnolégicos
acontecidos desde la época, muchas de sus ideas siguen vigentes o han servido de base
para el desarrollo de nuevos aportes en esta materia. Taylor predijo en su momento
“Estoy convencido de que, tarde o temprano, estos principios seran de uso general en

todo el mundo civilizado, para felicidad de todos” (Taylor, F, 1969, pag 144)
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Taylor impulsé un método de trabajo conocido como organizacion cientifica del trabajo.
A través del analisis del trabajo y el estudio de tiempos y movimientos, detectd que
mediante la division del trabajo en tareas simples, y la especializacion en cada una de
estas tareas, se reducian tiempos de movimientos innecesarios, aumentando por tanto
la productividad. El trabajador se especializa en una Unica etapa del proceso productivo,
evitando la pérdida de tiempo en cambio de tareas y herramientas. Este método se basa
en la division del trabajo en direccién y trabajadores, la subdivisiéon de las tareas
complejas en otras mas simples y en la remuneracién del trabajador en base al

rendimiento.

Taylor impulso la importancia de la seleccién de personal. Hasta ese momento, los
trabajadores de las fabricas realizaban multiples tareas, no eran expertos en nada, lo
cual llevaba a un mayor niumero de errores. Sin embargo, Taylor observé que cada
trabajador tenia diferentes habilidades por lo que si eran seleccionados de acuerdo a
sus capacidades para desarrollar una determinada actividad el resultado era mejor que
si los contrataban, de forma genérica, para hacer todo el proceso, como se habia hecho
hasta el momento. Se empezd a analizar las caracteristicas bdsicas del trabajo y a asignar
los distintos cargos con lo que se logrd, optimizar las capacidades fisicas y humanas vy,
aumentar la coordinacion y el trabajo en equipo, garantizando la eficiencia (Schein,

1982).

Destaco la importancia de la administracion en el desarrollo del trabajo, que hasta
entonces se habia dejado en manos de los operarios, de forma que si planeaban las
actividades, ejercian un control sobre el trabajo y seleccionaban al personal adecuado

para cada tarea, mejoraba los resultados de produccidn y el abaratamiento de costes.

Durante la revolucién industrial, el protagonismo en el proceso productivo lo tenian las
maquinas y fabricas, puesto que habian logrado facilitar y aumentar la produccién, sin
embargo Taylor, puso de relevancia el papel que tenia el trabajador en el proceso
productivo, siendo importante capacitarlos, evaluarlos y motivarlos para maximizar los
resultados. Taylor define el objetivo de la administracién en lograr “mdaxima prosperidad
para el patrdn, junto con la maxima prosperidad para cada uno de los empleados”
(Taylor, 1969, pag 19). Uno de los aspectos que implanto para mejorar su rendimiento

y motivacion por el trabajo fue el pago del salario por pieza producida, de manera que



cuanto mas producian mas ganaban, no solo obteniendo beneficios la empresa por el

incremento de su esfuerzo.

Por su parte Henri Fayol (1841-1925) ingeniero y tedrico de la administracion de
empresas, tras las aportaciones realizadas por Frederick Taylor en el terreno de la
organizacién cientifica del trabajo, desarrolld un modelo administrativo aplicable a

cualquier organizacién humana (universalidad).

La principal diferencia con Taylor fue que mientras este centro sus estudios en las

fabricas, Fayol se centra mas en la direccidn, dando lugar a “la escuela de jefes”.

Fayol public6 un libro con gran repercusion en el sector industrial titulado
“Administracion industrial y general” (1916), donde recoge el resultado de sus
investigaciones. Observd que en todas las empresas hay una serie de operaciones que
se repiten, imprescindibles para alcanzar sus objetivos. De su estudio concluyd que estas
operaciones podrian englobarse en seis areas: Técnica, comercial, financiera, contable,
seguridad y administrativa. Y que en todas ellas se tiene que cumplir un proceso
administrativo que consta de cinco reglas que la administracién debia cumplir para

alcanzar su fin.

Figura 1.1 Principios basicos de la administracion.
Organizacion Direccion

Fuente: Elaboracion propia

Coordinacion Control

El proceso administrativo no es exclusivo de la alta direccion, sino que debe extenderse
por todos los niveles jerarquicos de la empresa. Las capacidades de los niveles inferiores
en la escala jerarquica constituyen la capacidad profesional de las empresas, mientras
que la capacidad principal de la alta direccién es la administrativa, es decir, si
ascendemos por la escala jerarquica predominan las funciones administrativas, mientras

gue se descendemos predominan las funciones técnicas.

Como resultados de sus investigaciones, Fayol determind 14 principios que tienen que
seguir todas las empresas, muchos de los cuales siguen siendo de gran importancia en
la actualidad. Estos principios son, division del trabajo, autoridad, disciplina, unidad de

direccion, unidad de mando, subordinaciéon del interés individual al bien comun,
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remuneracion, centralizacion, cadena de mando, orden, igualdad, estabilidad del

puesto, iniciativa y espiritu corporativo.

Estos principios tienen que ser flexibles tal y como indica Henri Fayol en su obra “no hay
nada rigido o absoluto en las cuestiones de direccidn, todo es cuestion de proporciones.
Debemos considerar diferentes circunstancias cambiantes, porque los hombres son tan

diferentes o cambiantes como muchos otros elementos variables” (Fayol, 1916, pag. 23)

Taylor y Fayol, son considerados los padres de la administracion cientifica pero, a estos
dos movimientos y para completar una vision general del origen de los Recursos
Humanos, nos faltaria aiadir la visién de Elton Mayo (1880-1949), considerado el padre

de los Recursos Humanos.

Elton Mayo, psicélogo industrial y socidlogo, fue reconocido por sus aportes en el campo
de la sociologia industrial en Estados Unidos en la primera mitad del Siglo XX. Sus
estudios se centraron en el trabajador, en el factor humano, mas que en el aumento de
la productividad y ahorro de costes a través de estudio de tiempos de |la administracién
cientifica, observando que las condiciones fisicas del trabajo producian unos efectos
psicolégicos en los trabajadores, estrechamente relacionados con la produccion.
Humanizé6 el modelo organizacional mecanico predominante hasta la fecha,

considerando sentimientos, motivaciones y/o actitudes que afectan al ser humano.

A través del Experimento Hawthorne, Mayo observé que las mejoras en las condiciones
de trabajo como, iluminacién, reduccién de la jornada, o introduccion de tiempos de
descanso, mejoraban la productividad, pero no de manera uniforme ni constante, por
lo que fue mas alla y observo que la motivacion en el trabajo, y en consecuencia, un
mejor rendimiento en el mismo se debian a las relaciones humanas que se establecian
en él. Descubrié que, de forma general, el aumento de la productividad se debia a
factores sociales como la moral de los empleados, la existencia de sentido de
pertenencia y la eficacia de la administracién en su relacidn con los trabajadores. Esto
se conseguia cambiando el modelo mecanico de la administracidon, propuesta hasta la
fecha, por una administracion capaz de comprender el comportamiento humano, el
comportamiento grupal, que favoreciera las habilidades interpersonales, Ia

comunicacion y la motivacién. En el lugar de trabajo, “las personas participan en grupos



sociales existentes dentro de la organizacién, y se mantienen en una constante

interaccion social” (Chiavenato, 1999, pag 92).

El estudio del comportamiento humano en las organizaciones dio lugar a la “teoria de
las relaciones humanas” en la que el hombre no es considerado una maquina mas del
proceso productivo, si no que sus sentimientos, necesidades, y diferencias en su

motivacion, causaban diferencias en su rendimiento.

Los estudios de Elton Mayo determinan el momento en el que los anteriores términos
utilizados hasta la fecha para referirse a la gestién de personal empiezan a entrar en

desuso y se empieza a utilizar el término de Recursos Humanos (Castillo 2006).

Las ideas de Taylor, Fayol y Mayo fueron precursoras de lo que se entiende actualmente
como Recursos Humanos, en el que un departamento integrado por profesionales
cualificados, organiza y maximiza el desempefio de los trabajadores o capital humano,
en una empresa u organizacion con el fin de aumentar su productividad, cuidando
aspectos como la satisfaccién laboral, conciliacién, rotacién, y el bienestar general del

trabajador.

2.2 ETAPAS DE LA EVOLUCION DE LA FUNCION DE RRHH EN LA EMPRESA

Como se ha visto en el apartado anterior, la funcién de los RRHH, sufre un gran cambio
desde la revolucion industrial, pero no sera hasta mediados de los afios ochenta cuando
empiece a ocupar un lugar importante en las organizaciones, y participar en la toma de

decisiones estratégicas en la empresa.

Se pueden distinguir cuatro etapas en la evolucién de la funcion de los RRHH en la

empresa:
2.2.1 Etapa Administrativa. (Principios del S.XX hasta los afios 60)

Influenciada por los planteamientos de la administracion cientifica, centrada en el
aumento de la productividad al menor coste, y una concepcién del trabajador racional
y econdmico, que trabaja para obtener una recompensa econdmica a través de la
disciplina. La funcién de los RR.HH. se centra en el control y estimulo de rendimientos

mediante sistemas retributivos y acciones disciplinarias.



Esta etapa se caracteriza por considerar al trabajador un factor mds de la produccion,

un coste que hay que minimizar y tener una orientacion reactiva.

Su funcién estd integrada en la parte econdmico-administrativa de la empresa, es una

funcién residual, como gestién de ndminas, seguros sociales, etc.
2.2.2 Etapa de gestion. (Entre los 60-80)

Influenciada por la escuela de las relaciones humanas, supone una ruptura con la etapa
anterior. Se empiezan a considerar las necesidades de tipo social, buscando la
adaptacion de las personas y la organizacién. Florece el pensamiento de que los
comportamientos no solo responden a formas racionales si no que estan condicionados

por sentimientos colectivos y por los grupos de pertenencia.

Esta etapa se caracteriza por que el trabajador sigue siendo un coste que hay que

minimizar, pero sin embargo la orientacion es proactiva.

La funcién de RRHH estd subordinada en linea pero con una posicién mas relevante. Sus
funciones son el establecimiento y administracién de sistemas de equidad interna, y

para ello se hace hincapié en la seleccion, evaluacién, formacidn y/o comunicacién.
2.2.3 Etapa de desarrollo (Década de los 80).

En esta época se sustituye la denominacién tradicional de “administracion de personal”
por la de “gestion de los Recursos Humanos”. Se empiezan a crear departamentos
especificos de personal que buscan un equilibrio entre las necesidades econdmicas de
la empresa y la del empleado. Comienzan a reconocer que el valor de las personas, las
cuales ya no se ven como un gasto si no como un recurso estratégico, y la forma en que

se las dirige, influyen de forma directa en el resultado de la empresa.

El caracter mecdnico, burocratico y de control de la administracidn, evoluciona hacia un
componente social, con una mayor consideraciéon del capital humano, donde la
comunicacion, la participacion en la toma de decisiones, el compromiso y la motivacién
pasan a ser la nueva orientacion de la politica de Recursos Humanos en la organizacion.

(Beer y Spector 1985)



La funcion de la direccidn de los Recursos Humanos es clave para conseguir los objetivos,
se hace mas estratégica, dejando de estar subordinada a la linea de direccién vy,

relaciondndose con la alta direccidn.
2.2.4 Etapa estratégica de la gestion de los Recursos Humanos (década de los 90)

El componente social va cobrando progresivamente mds importancia dentro del analisis
estratégico de las organizaciones. Se consolida la concepcién del recurso humano como
un recurso a optimizar, no basta con hacer coincidir a la persona con el puesto
adecuado. El “capital humano” a pesar de no ser tangible, es la columna vertebral de

cualquier organizaciéon (Chiavenato, 1999).

Recursos Humanos comienza a realizar diagndsticos FODA (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas), y en base a estos diagndstico se fijan objetivos y estrategias
sociales y se implantan. Su funcién se posiciona en el mismo nivel que el resto de las

areas de la empresa, y en dependencia directa de Direccidon General.

La entrada en la Unidn Europea, y los avances tecnoldgicos de las ultimas décadas, han
dado lugar a que las empresas compitan en mercados abiertos que requiere
productividades crecientes, alta cualificacién, desarrollo personal, descentralizacion
funcional y autonomia de gestion. En esta nueva etapa el personal que integra la
empresa constituye un recurso organizativo clave para la competitividad empresarial
(Wemerfelt, 1984, o, afios después, Grant, 1991; Mahoney y Pandian, 1992; Cuervo,
1993).

En la dltima década, en relacién con la funcidn y posicionamiento del departamento de
RRHH, la funcién de Recursos Humanos tiende a ser un drgano staff, con una direccién

descentraliza, que depende directamente de la direccion general.

En este modelo cada érgano de linea es responsable de aplicar la politica de personal
marcada por la direccidon de Recursos Humanos. Tanto el presidente de la organizacion
como cada uno de los jefes o gerentes de cada departamento y/o unidad, deben tener
conocimientos esenciales sobre sus Recursos Humanos (Chiavenato, 2007). Deben estar
capacitados para tomar las decisiones en materia de RRHH sobre sus subordinados,
(contratacioén, ascensos, evaluacidn...), actuando baja el asesoramiento y consultoria de

la direccién de RRHH, que es quien posee el conocimiento principal en esta disciplina.
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Esto garantiza que todos los departamentos actien de forma uniforme y consistente en
toda la organizacidn. Es por esto que la direccion de RRHH es una responsabilidad de

linea y a su vez cumple una funcion de staff (Ver figura 1.2).

Figura 1.2. DRHH como érgano staff dependiente de direccion general

Direccion
general

Departamento
RRHH

Departamento Departamento Departamento
Produccion Comercial Financiero

Fuente: Verano Tacoronte y Medina Brito (2015)

El departamento de RRHH, aparte de asesorar a los responsables de linea estableciendo
las directrices que han de seguir, realizara tareas especializadas de reclutamiento,

seleccion, formacidn, analisis de puestos, en funcidn de los requerimientos de las areas.

2.3 EVOLUCION DE LOS ROLES DE LOS PROFESIONALES DE RRHH

La direccién de los RRHH ha sufrido una evolucidn paralela a la expuesta en el apartado
anterior con la evolucion de la funcién de los Recursos Humanos en la empresa. La

Ill

funcién de personal “representa una respuesta a los dramaticos y continuos cambios
que la industrializacion ha generado en la sociedad y en el mundo del trabajo”
(Dulebohn, J. H., Ferris, G. R., Stodd, J. T, 1995, pdg. 18). En primer lugar, una etapa de
administracion cldsica-tradicional de personal basada en la administracién cientifica,
influenciado por las ideas de Taylor y Fayol; en segundo lugar un modelo mas moderno
de administracion de personal, basado en el modelo de Elton Mayo en el que se
humaniza la productividad y el trabajo; en tercer lugar el modelo de los Recursos
Humanos en el que es importante la influencia incipiente del desarrollo organizacional
y una ultima etapa de consolidacion y maduracién de la tercera etapa en la que se

consolida el modelo de Recursos Humanos y la direccién de RRHH que conocemos en la

actualidad.
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Esta evolucidén de los profesionales dedicados a los Recursos Humanos, ha sido una
evolucion positiva, relacionada con acontecimientos y el cambio cultural que se ha
producido histéricamente, no ha sido una transformacion revolucionaria, si no que se
ha producido de forma gradual, en funcién de la variacién de las necesidades u objetivos

de las empresas.

En un primer momento, cuando el modelo predominante era el de la administracion
cientifica del trabajo, la funcion de los integrantes de los Recursos Humanos, era
simplemente tareas administrativas. No intervenian en la fijacion de objetivos ni
estrategias de la empresa. Estaban posicionados en un tercer nivel, en dependencia del
departamento econdmico-financiero, y su funcién principal era la elaboracién de

ndminas, pago de salarios, contratos, etc.

La gestion del personal estaba en mano de los responsables de produccién que se
encargaban de la seleccién del personal, capacitacidon técnica, control de registro de los
trabajadores, etc., movidos por un Unico objetivo, el aumento en la productividad y
reduccion de costes. No hay que olvidar que los trabajadores en esta etapa son vistos

como un coste mas de produccidon que hay que reducir.

A medida que se va tomando conciencia de la importancia de los Recursos Humanos
dentro de la empresa, gracias a las investigaciones de Elton mayo y su modelo de las
relaciones humanas, la direccidn de personal va realizando algunas actividades que hoy
en dia siguen presentes en la DRRHH. Los profesionales de RRHH de la época, empiezan
a ver la importancia de la psicologia en tanto que los factores psicoldgicos influyen en el

trabajador afectando a su rendimiento (Gonzélez, L, 1999).

En esta etapa empiezan a realizar funciones de reclutamiento, seleccién, estudio de
puestos para adaptar estos a las habilidades del trabajador, a la vez que mantienen las
funciones anteriores de tipo administrativo de pago de salarios, etc. Ademas comienzan
a asumir funciones de negociacién y conflicto que surgen entre los trabajadores y la

organizacidén, o de organizacidn de la empresa para hacer frente a los sindicatos.

A pesar de esto, la funcién de los Recursos Humanos en la empresa ocupa un lugar de

dependencia de otro departamento que lo subordina. No sera hasta la siguiente etapa
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cuando el departamento de Recursos Humanos ocupe una posicién relevante en la

organizacion, estando al mismo nivel que otros departamentos de la empresa (22nivel).

La tercera etapa estd marcada por la importancia del estudio del comportamiento y
desarrollo organizacional, es en esta etapa cuando los Recursos Humanos empiezan a
ser valorados como un recurso estratégico para la empresa, abandonando la idea clasica
de coste, y aumenta la consciencia de que el valor y la forma en que se los dirige influyen

de forma directa en los resultados de la empresa.

Es a partir de este momento cuando los departamentos de personal asumen con
propiedad el nombre de “Departamento de Recursos Humanos” y se posiciona en el
organigrama de la empresa en el mismo nivel que otros departamentos como finanzas

o produccién, como un importante factor estratégico.
Entre las funciones asumidas por el departamento se encuentran:
- Seleccién del personal que formara parte de la empresa

- Formacién de los trabajadores para que aporten a la organizaciéon un mayor nivel

competencial.
- Desarrollo, estableciendo sistemas de recompensa, de motivacidn, etc.

Podriamos decir que en esta época se establecen las bases de la departamentalizacion
de los Recursos Humanos, ocupados por profesionales de la psicologia o higiene
industrial, en los que se busca el desarrollo de los trabajadores que integran la empresa
para la consecucién de un fin comun. Mejorando sus condiciones laborales, la equidad
en la remuneracion, y la satisfaccién de sus necesidades en cuanto a motivacién y

desarrollo.

A partir de los afios 90, nos encontramos en una etapa de consolidacidn y maduracién
del papel estratégico del departamento de RRHH en las empresas. En esta etapa, se
consolidan las subunidades que han empezado a emerger en la etapa anterior,
especializadas en areas especificas dirigidas al ciclo de vida del trabajador dentro de la

empresa.

En los ultimos afios, las empresas se enfrentan a un entorno competitivo e inestable, en

el que no solo es importante el producto o servicio que se ofrece. En este marco, el
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personal que integra las organizaciones, es parte de la competitividad de estas y lo que

en muchas ocasiones marcar la diferencia (Wright y McMahan 1992; Pfeffer 1994,1998).

Siguiendo esta premisa, las empresas se enfrentan al reto de ser capaces de capitalizar
la ventaja competitiva que representan sus Recursos Humanos. El papel estratégico que
tiene que realizar la direccion de Recursos Humanos para, aprovechando este recurso,
conseguir los objetivos marcados por la empresa es lo que se conoce como “Direccidn
estratégica de los RRHH”. Segun Albizu y Landeta (2001:171), podemos definirla como
“las decisiones y acciones de la Direccién de Recursos Humanos de todos los niveles de
negocio que estan relacionados con la ejecucién de estrategias dirigidas hacia la

creacién y mantenimiento de ventaja competitiva”.

Por este motivo el departamento de Recursos Humanos tiene que estar integrado por
profesionales altamente cualificados. En las etapas anteriores los profesionales de RRHH
eran considerados como empleados de segundo nivel, no participaban en las decisiones
estratégicas. Sin embargo, en la actualidad, son promotores de la principal ventaja

competitiva de la empresa (Schuler & MacMillan, 1984) constituyen un valor afiadido.

Para esto es necesario que tengan conocimientos no solo en su disciplina, Recursos
Humanos, sino una vision general de negocio y de gestion de procesos de cambio. La
visién general de negocio favorece la adaptacion de las actividades organizacionales y
los Recursos Humanos con los que cuenta a los constantes cambios de la organizacidn,
aportando flexibilidad. RRHH es un campo de estudio bien definido con un acervo
comun de conocimientos (Gonzalez, M. y Olivares, S., 2006). Conocimientos en finanzas,
tecnolégicos, estratégicos, comercial, etc., favorecen la participacion en decisiones

estratégicas junto con la direccidén de la empresa.

Por otro lado, el entorno cambia rapidamente, con la globalizacidon surgen nuevos
mercados, nuevas oportunidades, los avances tecnoldgicos, continuos cambios en la
demanda del cliente, etc. “La globalizacién obliga a que los paises dejen de actuar
simplemente en términos de mercados internos para proyectarse en negocios
internacionales” (Chiavenato, 1999, pag. 16). Esto requiere que el profesional de RRHH
tenga que conocer bien los cambios externos que afectan a la organizacion para poder
adaptar la evolucidn de sus recursos internos, favoreciendo y facilitando la gestion del

cambio en la organizacion. Una empresa flexible al cambio es mas competitiva y esto
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solo se consigue si las personas que la integran son flexibles y conocen los cambios que

se producen en el exterior de la misma.

Figura 2.1 Marco de competencias de Recursos Humanos

Fuente: Ulrich, Brockbank, Yeung, Lake, 1995

Por ultimo hay que destacar, en la evolucion del rol que ha sufrido el profesional de los
RRHH en las ultimas décadas, el papel fundamental de la tecnologia. La incorporacion
de la tecnologia en todos los ambitos de nuestra vida, no deja indiferente a la forma en
que el departamento de RRHH interactua con las personas, tanto del interior como del

exterior, de la organizacion.

Actualmente estamos en la era de lo que se conoce como “gestién electrénica de los
Recursos Humanos” (en adelante e-RRHH), de los profesionales del S.XXI. La gestién de
los RRHH tiene que enfrentarse a la incorporacidon de las nuevas tecnologias de la
informaciéon y las comunicaciones (NTIC), que han dado lugar a los sistemas de
informacidn de los Recursos Humanos (SIRH) automatizados. “Ganar o perder en estos
tiempos dependerad de cdmo se capte, gestione y utilice la informacién” (Gates, 1999,
pag 195). Los profesionales del drea tienen que ser capaces de integrar las nuevas

tecnologias a su dia a dia.

Si analizamos las areas de un departamento actual, en todas ellas encontramos nuevas
tecnologias. La atraccion del talento se realiza a través de redes sociales profesionales
como Linkedin, Infojobs, que favorecen el acercamiento entre el candidato y la empresa.
La formacion, ofrece nuevas modalidades como el e-learning, “proceso de aprendizaje
a distancia que se facilita mediante el uso de las tecnologias de la informacién vy
comunicacion” (Barbera, 2008). En el drea de administracién encontramos multiples
programas que facilitan la elaboracion de ndminas, seguros sociales, (META4, A3,
EPSILON...) ademas el empleado puede acceder y modificar sus datos personales y

fiscales, consultar sus documentos de salario, y gestionar sus vacaciones a través del
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portal del empleado. En desarrollo se han disefiado herramientas para evaluar el
desempeiio que recogen los objetivos de los trabajadores y permite evaluarlos. Sin
olvidar que un alto porcentaje de la comunicacion, tanto interna como externa, se

realiza a través de email, Skype, o sistemas de comunicacién instantanea interna.

Todos estos avances tecnoldgicos hacen que los profesionales de RRHH tengan que
adaptarse a las nuevas condiciones y requieran de nuevas competencias en el S.XXI.
Profesionales que habrian tenido éxito en décadas anteriores a dia de hoy no serian
efectivos, por lo que actualmente el departamento de RRHH es un departamento clave
para el desarrollo de las personas en linea con el desarrollo de la empresa en la
consecucion de sus objetivos, en consonancia con las exigencias del entorno en el que

vivimos.

3. ANALISIS DE EMPRESAS CARACTERIZADAS POR SUS RRHH

En este apartado van a ser analizados los factores que, en el marco actual, marcan la
diferencia respecto a sus competidores en cuanto a la forma en que gestionan sus
empresas, practicas y politicas de RRHH en Espaina. ¢Qué las hace atractivas para los
trabajadores?, ¢Qué las diferencia del resto de empresas?, ¢Por qué son consideradas

las mejores empresas para trabajar?

Actualmente y tras la evolucion estudiada en los puntos anteriores del papel de los RRHH
en la empresa, no hay duda de que las personas son el pilar de la organizacién, lo que
marca la diferencia frente a los competidores. Por este motivo, la forma de gestionarla
y las acciones que se llevan a cabo dentro de la misma, estan focalizadas en su mayoria
a aumentar el bienestar, satisfaccion y sentido de pertenencia del empleado, lo que se
traduce, sin lugar a dudas, en un mejor rendimiento y mejores resultados para la

organizacion.

Para resolver las cuestiones anteriormente planteadas, en el apartado siguiente, van a
ser analizadas cuatro empresas que han sido reconocidas, tanto por sus empleados
como por las politicas que realizan en RRHH como “Best workplaces”. Vodafone, ocupa
el 12 puesto de la lista anual Best Workplaces en la categoria de mas de 1000 empleados,

The Adecco Group, 22 puesto Best Worplaces entre las empresas de mas de 1000
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empleados, Pernod Ricard Espaia, n2 5 Best workplaces en la categoria de 250-500
empleados y Rastreator.com, 42 puesto en la lista Best Workplaces en la categoria de 50

a 100 empleados de la lista anual que publicada por “Great Place to Work”?.

El andlisis se basa en el estudio de sus pdginas web, donde podemos encontrar los
valores que sostienen su cultura organizacional, sus objetivos, y acciones destacadas;
articulos, reportajes o entrevistas realizadas en distintos medios, al equipo directivo que
las integran; y el informe anual 2018 realizado por la consultora Great Place to Work que

resalta buenas practicas, formas de liderazgo y tendencias del sector de los RRHH.

3.1 FACTORES COMUNES EN LAS EMPRESAS CON BUENAS PRACTICAS DE RRHH

A lo largo de la historia de los Recursos Humanos se ha comprobado como el valor de
las personas, que trabajan en las distintas empresas, cobraba cada vez mds importancia.
En el momento actual en el que vivimos no hay duda de ello, las personas que integran
las empresas y la forma en la que son tratadas, marca una gran diferencia y ventaja
competitiva. Nicolas Ramilo, director General de “Great Place to Work” en el informe
Best Worplaces 2018 afirma “llevamos ya muchos afios comprobando cémo la manera
en que tratas a las personas se refleja en los resultados de negocio”, por este motivo es
importante destacar la importancia de una direccion que ejerza un buen liderazgo

enfocado en este sentido.

Las politicas de RRHH contribuyen a marcar la diferencia frente en resto de
competidores, y aportan valor incluso antes de que el trabajador forme parte de su
equipo. Las empresas tienen que ser capaces de atraer el talento hacia su organizacion
de entre todas las opciones del mercado, retenerlo, formarlo, desarrollarlo, generar un
vinculo de compromiso, etc., a la vez que siguen la estrategia general del negocio hacia
la consecucidn de sus objetivos. Como dice Michael C. Bush CEO de Great Place to Work

en su revista anual de 2018 “el lugar de trabajo tiene un enorme impacto en los seres

1 “Great Place to Work” Investiga y reconoce los mejores lugares de trabajo en mas de 45 paises alrededor
del mundo. Elabora un ranking anual que certifica los mejores lugares para trabajar en base a la
percepcién de sus empleados (2/3 de la evaluacion total) y sus précticas y politicas de RRHH (1/3 de la
valoracion).
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III

humanos y en el mundo en general” por este motivo es importante que las empresas

desarrollen practicas positivas para sus empleados y clientes.

Estas practicas de RRHH estan recogidas en la cultura empresarial de cada empresa, y
es lo que las diferencia del resto, de sus competidores. La cultura organizacional es lo
gue define la forma de trabajar internamente para lograr sus metas, pero, también se
proyecta al exterior en la relacién con todos sus clientes o partners (Amaya y Castillo,
2006). Ademas, esta directamente relacionado con la productividad laboral. Un estudio
publicado en 2015 por la universidad de Warwick demostré cientificamente, a través de
varios experimentos que la felicidad de los empleados puede aumentar hasta en un 12%

su productividad (Oswald, A.J.; Proto, E.; y Sgroi, D., 2015)

Zapata (2007, pag. 172-173) define la cultura empresarial como “un esquema de
referencia para patrones de informacion, comportamiento y actitudes que compartimos
con otros en el trabajo y que determinan el grado de adaptacién laboral; en esta medida
representan un aprendizaje continuo en el cual la cultura organizacional se enriquece
con los aportes de los individuos, se perpetua a través de ellos a la vez que las personas

enriguecen sus entornos”.

Por tanto, la cultura empresarial es una mezcla de principios, valores, y normas
compartidas por toda la organizacidn. Esto requiere la existencia de un liderazgo flexible,
capaz de adaptarse al ritmo acelerado de los negocios para alcanzar sus objetivos, a la

competencia global, que sepa maximizar el potencial de sus empleados.

Las practicas comunes de RRHH que aparecen en el marco actual de las empresas mejor
valoradas por sus trabajadores, en base al estudio realizado por Best Worplace estan

basadas en:
- Fomentar el desarrollo profesional del personal que la integra.

Las empresas que favorecen el desarrollo de las personas, aumentan la motivacién de
sus empleados, sentido de pertenencia, y por consiguiente mejora el rendimiento y los
resultados. Esto se consigue a través de programas de formacioén, fijacién de objetivos y
evaluacion de los mismos, asociados a reconocimientos de los éxitos logrados, a través

de ascensos, incrementos salariales o reconocimiento profesional.
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Para maximizar la motivacién de los empleados, las empresas deben ayudarles a dirigir
y gestionar sus carreras profesionales. (London y Mane, 1997). A través del desarrollo
de sus capacidades para hacer frente a los problemas que afectan a su trabajo:
Conociendo sus intereses, fortalezas y debilidades, y cdmo estas percepciones afectan
a sus metas profesionales; Proporcionando identidad profesional o grado en que los

trabajadores definen sus valores personales conforme a su trabajo.
- Facilitar la comunicacion en todos los niveles

Son empresas en las que la opinién del trabajador es importante. Los managers hacen
participes a las personas de la organizacidén en la toma de decisiones, escuchan su
opinion, resuelven sus cuestiones, y son accesibles, fomentando la construccién de

equipos de trabajo sdlidos.

La comunicacién es una herramienta integradora de todas las areas del saber, la cual es
fundamental para el fortalecimiento y estabilidad de las sociedades democraticas, al
posibilitar la resolucién de los problemas, la construccién de acuerdos y la erradicacién
de prejuicios y la articulacion e intercambio de los pensamientos divergentes que

agudizan el pensamiento critico del individuo (Ramos, 2008).

Para favorecer esta practica cada vez son mas las empresas que realizan desayunos
entre distintas areas o niveles jerarquicos, coffe breaks que favorecen el encuentro de

los empleados, acceso a la intranet, blogs, o noticias de la empresa, etc.
- Fomentar la igualdad de género

Desde que la mujer se incorpord al mercado laboral en Espafia en los afios 70, se ha
avanzado mucho en esta materia, y cada vez son mas las empresas que tienen politicas

de insercion femenina, aunque todavia queda mucho por hacer.

A lo largo de la historia el rol de la mujer ha sido el cuidado de la casa y/o de los hijos,
mientras que el rol del hombre era trabajar para “ganar el pan”, por lo que en muchas
ocasiones el desarrollo personal era incompatible con el personal, generando una

situacién de desigualdad de derechos econédmicos y sociales.

Cada vez son mas las empresas que incorporan en su cultura organizacional el trato

equitativo en cuestidon de género. Realizan diversas acciones como: establecimiento de
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politicas salariales que disminuyan la brecha salarial? entre hombres y mujeres, basar el
salario en experiencia, competencias, formacién, indistintamente del sexo; favorecer la
conciliacion de la vida familiar y laboral a través de la flexibilizacion de horarios y
teletrabajo; garantizar procesos de seleccidon justos, basados en la experiencia,
formacion, etc., sin distinguir entre hombres y mujeres; y facilitando la reincorporacién
al puesto de trabajo tras periodos de baja maternal, lactancia, excedencia, sin que esto

suponga una pérdida de salario o estatus.

Un dato de interés es que, en los “Best Workplace”, las mujeres ocupan el 48% de los
puestos de gestién de primera linea y nivel medio, segun la publicacion anual 2018.
Como podemos ver a partir de los datos es una politica de RRHH valorada, tanto interna
como externamente, por todos los grupos de interés que participan en la empresa La

tendencia es un marco laboral y social mas equitativo
- Confianza mutua.

Muchas de las acciones comentadas anteriormente, se fundamentan o se basan en la
confianza entre el trabajador y el empresario. La confianza es clave para favorecer la
participacién de los empleados en la toma de decisiones, considerando su opinion como
aporte de valor al proceso. Es imprescindible para dotarles de autonomia y autogestién,
favoreciendo el desarrollo profesional del trabajador y el sentimiento de pertenencia.
Ademas, es clave para la implantacion de politicas cada vez mas extendidas como la

flexibilidad laboral y el teletrabajo.
- Responsabilidad social corporativa y sostenibilidad

Término relativamente nuevo en el dmbito empresarial por el interés que ha despertado
en la dltima década, aunque ya en 1953 Howard R. Bowen® publica lo que podria
considerarse la primera definicion de la responsabilidad social corporativa (RSC):
“obligaciones de los hombres de negocios de aplicar politicas, tomar decisiones o seguir
lineas de acciéon que son deseables en términos de objetivos y valores de nuestra

sociedad”. Sin embargo, no ha sido hasta el S.XXI cuando ha vuelto a resurgir debido a

2 La brecha salarial entre hombres y mujeres se situd en 22,3 % en 2016, un 0,6% menos que en 2015
(22,9 %), seguin la Encuesta Anual de Estructura Salarial publicada el 29 de mayo de 2018 por el Instituto
Nacional de Estadistica (INE).

3 Howard Rothmann Bowen (1908 - 1989) Economista estadounidense.
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varios hechos, como indica el informe “La responsabilidad social empresarial. Un
acercamiento a la responsabilidad social en Galicia” (Rocio Rodriguez, R., Dopico, A.,

Gonzalez, E., 2008)

1) Cumbre Europea de Lisboa (23 y 24 de marzo de 2000) “El Consejo Europeo hace un
llamamiento especial al sentido de responsabilidad social de las empresas con respecto
a las practicas idéneas en relacidn con la formacidn continua, la organizacidn del trabajo,

la igualdad de oportunidades, la integracion social y el desarrollo sostenible”.

2) Pacto Mundial de las Naciones Unidas (26 de julio de 2000), recoge diez principios
gue se engloban en tres grupos de criterios amplios sobre Derechos Humanos, Normas

Laborales, Medio Ambiente y lucha contra la corrupcién.

3) El Libro Verde de la Comisidon Europea (18 de julio de 2001) titulado “Fomentar un

marco europeo para la responsabilidad social de las empresas”.

Las empresas cada vez toman mas consciencia de esto e involucran a todos sus
integrantes y colaboradores en la creacién de un entorno de trabajo agradable y de
cooperacion. Se trata de establecer una estrategia que se fundamenta en un modelo de

negocio que trabaja por el bienestar de las personas y la sostenibilidad del planeta.

Una empresa socialmente responsable es la que, ademas de cumplir con la normativa
legal establecida, va un paso mas alla y satisface las expectativas de trabajadores,

clientes, proveedores y accionistas en todos los aspectos, no solo el laboral.

El siguiente paso al que van a tender las empresas, segin plantea la consultora Great
Place to Work” en la publicacidn anual de la revista “Best Workplaces 2018”, es pasar
de ser un Great Place to Work (GPTW) a un Great Place To Work For All (GPTWA4ALL). La
principal diferencia, segin Michael C. Bush CEO de esta consultora, es que BPTW4ALL
evalla como las compaiiias crean una experiencia consistente positiva para todos los

empleados, sin importar quiénes son o qué hacen para la organizacién.

En los estudios GPTW se han encontrados discrepancias significativas en la experiencia
de un ejecutivo o trabajadores de primera linea. Cuando un empleado no estd viviendo
esa experiencia, no da el maximo de su potencial, incluso puede estar buscando el irse,
influyendo esto en el resultado de la organizacién. Por lo que el nuevo reto al que se

enfrentan las empresas es fomentar el potencial humano a cualquier nivel, creando
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culturas de confianza, inclusivas (edad, género, raza), y cerrando los gaps donde pierden

rendimiento.

4. RESULTADOS

Una vez analizados los factores mas destacados y valorados por las personas que forman
parte de la organizacion en el apartado anterior, en este apartado van a ser analizadas
las politicas concretas que presentan cuatro empresas en el ambito nacional, que han
sido reconocidas como Best Workplaces 2018. Estas empresas destacan por las acciones
o politicas que desarrollan dentro de su organizacién para contribuir a una experiencia
laboral satisfactoria y enriquecedora en todos los habitos de las personas que las

constituyen.

4.1 VODAFONE ESPANA

Empresa del sector de las telecomunicaciones, con 5.036 empleados en Espaia, situada
en la lista Best Workplaces en el n2 1 en la categoria de mas de 1000 empleados por sus

practicas y politicas de RRHH y sus empleados.

Hace 5 afos, Vodafone compro Airtel y los empleados tuvieron que adaptarse al gran
cambio que supuso la fusion. Pedro Diaz* destaca el esfuerzo que realizaron desde RRHH
para implantar una cultura empresarial comun, alineando todas las politicas, objetivos
y recursos con la estrategia de la empresa. RRHH ha trabajado en la revision continua y
adaptacion de los procesos y procedimientos para incrementar la productividad vy

aportar servicios de valor afiadido a la compaifiia.

Uno de los aspectos a destacar dentro de la organizacién es la importancia de la
tecnologia como aspecto fundamental para mejorar la “experiencia del empleado”.
Segun Cristina Martinez, directora de HR Digital Vodafone, la clave no es Unicamente

adaptar el ritmo del negocio a la continua evolucidn tecnolégica o la tecnologia en si,

4 Director de RRHH vy organizacién de Vodafone Espafia. Entrevista concedida a David Marchall para el
periddico digital “Equipos&Talento” en abril 2018.
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sino conseguir, desde RRHH, que todos los empleados participen del cambio

incorporando la tecnologia en su dia a dia como una oportunidad de diferenciacién.

La tecnologia facilita la comunicacion interna, aspecto muy importante en una empresa
en que sus empleados estan ubicados en 200 localizaciones diferentes. La empresa
utiliza Yammer® como herramienta para compartir conocimiento, solucionar dudas o
hacer propuestas innovadoras en tiempo real; trabajan en la nube, eliminando Ia
necesidad de intercambiar multiples correos para una tarea; ademads utilizan los
sistemas de comunicacién interna para que todos los empleados tengan una visién
global de la empresa, hacia donde van, el por qué y el cdmo de su organizacién. Para
asegurarse de que estos canales funcionan, en Vodafone hacen una vez cada dos afios
una encuesta de satisfaccion y han creado un canal de comunicacion directa empleado-

manager en la intranet para plantear cualquier consulta “el rincon del manager”.

Ademas de estos ejemplos, utilizan otro tipo de apps que les hace el dia a dia mas facil.
- EVO Mobile es una app que incorpora diversas gestiones de Recursos Humanos que el
trabajador puede autogestionar desde cualquier sitio de forma rdpida y sencilla como

solicitar vacaciones, liquidar los gastos de viajes, enviar un parte de baja, ect.

- People Analytics, incorpora las ventajas del Big Data en el analisis de los niveles de
rotacion y absentismo, la eficiencia de una campafia de reclutamiento, el balance de

género, etc.

Para superar la resistencia al cambio, y facilitar nuevos habitos y formas de trabajar,
desde RRHH realizan jornadas digitales para hacer demostraciones y resolver dudas
sobre el funcionamiento de las nuevas herramientas. Ademas han creado una
comunidad de “ninjas digitales” que les ayudan en cualquier momento ante cualquier

dificultad en el inicio del manejo de las nuevas tecnologias.

Otro de los puntos en el que Vodafone Espafia estd poniendo especial atencién es en el
desarrollo profesional, resaltando el papel de los managers en el refuerzo y apoyo al

desarrollo de su equipo. Esto es fundamental para identificar y desarrollar el talento,

> Yammer es una red social privada de Office 365 para organizaciones y se ha creado en torno a formas
de comunicacién abierta.

23



como afirma Pedro Diaz (director de RRHH) y para esto han disefiado “un programa de
desarrollo de directivos y managers, que partiendo de un analisis detallado de sus
capacidades y liderazgo permitird durante los préximos tres afos desarrollar
competencias de direccidn especificas ligadas a los retos que actualmente tiene

planteada la compaiia y la propia realidad del mercado”.

Ademas, han implantado un sistema de gestién del desempefio global (antes en cada
pais o region utilizaban uno), donde el empleado comienza realizando una
autoevaluacion de sus competencias y objetivos, para posteriormente ponerlo en
comun con su manager y fijar los objetivos y plan de desarrollo para el afio siguiente.
Con los datos obtenidos RRHH elabora el plan de formacidn anual y la estrategia que se
seguird para alcanzar los objetivos. Vodafone destina entre el 4%- 5% de la masa salarial
a formacioén lo que se materializa en una media de 100 horas formativas por empleado,
de las cuales el 20% son en modalidad e-learning, lo que flexibiliza la forma en que el

empleado potencia sus habilidades.

Esto, aparte de suponer una mejora en la satisfaccion del empleado, se materializa en
ascensos, reconocimientos, movilidad funcional para incrementar su experiencia

profesional, siguiendo siempre criterios de equidad interna y externa.

Siguiendo con el tema de la equidad, Vodafone ha realizado un esfuerzo extra para
anticiparse a Ley de Conciliacién de la Vida Familiar y Laboral, y debido al gran
porcentaje de mujeres en el grupo, y por la satisfaccion que aporta al empleado en
general, ha aumentado las prestaciones, bien en tiempo o en retribucién, para sus
empleados. Estas medidas que favorecen la conciliacion las podemos ver detalladas en

su “Plan de igualdad Vodafone Espafia S.A.U”®

En relaciéon a la promocion de la igualdad entre hombres y mujeres, Vodafone ha
publicado el “Plan de igualdad Vodafone Espaia S.A.U” en el que deja constancia de su
“voluntad de continuar promoviendo la igualdad efectiva y real entre ambos sexos,
eliminando y evitando aquellos aspectos que por estar insertos en la realidad actual

impidan alcanzar la finalidad perseguida, que no es otra que la equiparacién de

¢ “Plan de igualdad Vodafone Espafia S.A.U” disponible en la web:
http://www2.ccoo.es/comunes/recursos/1/doc231128 Il Plan de lgualdad de Vodafone Espana SA
U.pdf
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oportunidades laborales de mujeres y hombres” (art 3). Esto se aplica en todas las areas
de la empresa como son reclutamiento, seleccién y contratacién; formacion; desarrollo
profesional; retribucién; comunicacion, etc. facilitando la conciliacion de la vida familiar,

personal y laboral.

4.2 THE ADECCO GROUP ESPANA

Empresa con mas de 20 afios de experiencia en servicios integrales de Recursos
Humanos. Con 1850 trabajadores en Espafia ocupa el puesto n22 de la lista Best

Workplaces 2018.
Su politica empresarial gira en torno a cinco valores:
- Trabajo en equipo: practicas basadas en el respeto y la confianza.

- Orientacién al cliente: ofrecen soluciones personalizadas y conectan a las

personas adecuadas, con el compromiso de establecer relaciones a largo plazo.

- Responsabilidad: promueven la integridad para conseguir un trabajo mejor, una

vida mejor y a un futuro sostenible, con todos sus grupos de interés.

- Espiritu emprendedor: Promueven la iniciativa en la toma de decisiones y las

soluciones creativas con el objetivo de superar las expectativas.

- Pasién: por la gente, los compafieros, clientes y asociados. Ayudan a encontrar

trabajo a la gente, dandoles la oportunidad de construir su futuro.

Todas estas caracteristicas generan una politica de confianza en el trabajador,
ofreciendo posibilidades de desarrollo profesional, sentimiento de pertenencia a la
empresa, un equipo de personas con alta competencia de trabajo en equipo y

desarrollan el potencial del capital humano que forma Adecco.

Siguiendo la evolucion tecnolégica del momento en el que vivimos, Adecco también
impulsa la integracion de la tecnologia en su dia a dia. “La misién de RRHH es asegurar
gue la organizacién disponga de los recursos necesarios, en el momento y lugar que los

necesita”. (Jorge Diaz- Ferrer, 2018).

7 Jorge Diaz-Ferrer es el director sectorial de Adecco Logistica y Transporte
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Adecco Group ha adquirido recientemente la plataforma digital de reclutamiento
Vettery. Alain Dehaze, CEO del Grupo, afirma que la compra de Vettery “acelera el
desarrollo de la estrategia digital del Grupo Adecco, ampliando su oferta en el mercado
del reclutamiento digital en rapido crecimiento y complementando nuestros negocios

|II

de reclutamiento profesional” tomando de esta forma la delantera en reclutamiento.
Con esta herramienta buscan el margen de error en el proceso de seleccion de y agilizar

los tiempos de busqueda de los perfiles que mas se adapten a sus requisitos.

Através de la digitalizacion Adecco pone a disposicidn de su plantilla varias herramientas
en todas las areas que integran los RRHH. Redes sociales corporativas, blogs, que
mejoran la comunicacién horizontal permitiendo detectar las necesidades vy
motivaciones de sus empleados; Herramientas a nivel interno del departamento de
RRHH que faciliten la recogida y andlisis de informacién de los procesos y gestién de
personal; Herramientas de evaluacion del desempefio que gestionen la medicién y
seguimiento de los objetivos, y faciliten la evaluacién del mismo; formacién 360 con

proyectos online, blended, interactivos, visuales y mds atractivos para el empleado.

En cuanto a la igualdad, Adecco cuenta con varios movimientos que favorecen la

inclusion de una gran diversidad de colectivos.

- Fundacion Adecco: tiene como objetivo lograr que las personas en riesgo de exclusién
se integren en el mercado laboral de forma normalizada. Siguiendo cuatro lineas
diferenciadas especializadas en diferentes areas. Proporcionan formacion a estos
grupos para facilitar su insercién laboral; trabajan con las empresas para eliminar tanto
las barreras fisicas o psicoldgicas en el mundo empresarial; realizan un seguimiento de

integracion de la persona en riesgo de exclusion. (https://fundacionadecco.org)

- OIEE: Iniciativa promovida por Adecco en la que participan los responsables de RRHH
de 28 empresas con el fin de reducir el desempleo juvenil. Entre sus practicas estan los
encuentros entre empresas y alumnos de ultimo afio, facilitar el acceso a las practicas,
talleres de orientacién laboral o de competencias, y un programa el que los alumnos
seleccionados pueden pasar un dia con un directivo del drea al que quieren enfocar su
carrera observando cémo es su dia a dia, las tareas o habilidades que requiere el puesto.

(https://oie.es)
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- Windyoth: se trata de una iniciativa solidaria en la que organizan carreras donde los
empleados Adecco van sumando kilémetros que se transforma en dinero para ayudar a
los nifios pobres o en riesgo de inclusién. Ademas, con esta iniciativa fomentan el

compafierismo, el trabajo en equipo y una vida sana. (https://adecco.es/windyouth/)

En cuanto a la lucha por la igualdad entre hombres y mujeres Adecco publica desde 2015
un “Informe de mujeres Profesionales en RRHH” que analiza el creciente liderazgo de
las mujeres en esta profesion. Destaca que el 33% de las mujeres que se dedican a los
RRHH ocupa un puesto de responsabilidad y de estas el 10% son CEOs de su propia
empresa de RRHH. Adecco lucha por mejorar la empleabilidad de la mujer con iniciativas
como la “semana de la mujer”, en la que durante una semana ofrecen cursos de
capacitaciéon o mujeres en riesgo de exclusiéon. Ha creado la iniciativa “Direactivas”
donde directivas de distintos sectores comparten su experiencia o inquietudes, etc.
Publican anualmente un informe “#empleoparatodas” donde revelan datos sobre Ila
situacion laboral o desventaja frente a los hombres por edad, por ser familia
monoparental, victimas de violencia de género, que buscan concienciar a la sociedad de

este problema.

Otra de las politicas a destacar es la relacionada con la responsabilidad social
corporativa (RSC). En Adecco trabajan cada dia para “empoderar a las personas,
dinamizar la economia, y generar bienestar en las sociedades donde opera, y esto lo
hacen a través de una herramienta clave, crear un empleo significativo en la vida de las

personas” (memoria RSC, 2016).

Prueba de ello son las cifras que arroja la memoria RSC 2016; el 25% de los empleados
en empresa cliente lo estdn con contrato indefino; mas de 6000 puestos cubiertos en el
afio con personas discapacitadas, mayores de 45 ainos, mujeres victimas de violencia de

género; su plantilla estd formada por un 24, 54% de hombres y un 65, 46% de mujeres.

4.3 PERNOD RICARD ESPANA

Empresa francesa del sector alimentacion y bebidas, lider en el mercado nacional en
espirituosos (Ballantine’s, Chivas Regal, Beefeater, Havana Club, Ruavieja). Con 483
empleados ocupa el puesto nimero 5 Best Workplace 2018 en la categoria de 250-500
empleados.
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En Pernord Ricard Espafia lo mas importante son las personas que integran la empresa,
su lema es «Créateurs de Convivialité», creadores de convivencia. En Pernod quieren
que este lema no sea algo impuesto, sino que sea una forma de vida, fomentando
relaciones sencillas, verdaderas, directas, transparentes y auténticas. La caracteristica
gue mejor define la compania es la amabilidad, Alexandre Ricard, Presidente y CEO
afirma “Si tuviera que resumir Pernod Ricard en una sola palabra utilizaria la palabra

Convivialité”.

En Pernod Ricard tienen claro que su clave del éxito estd en el excepcional nivel de
compromiso que tienen sus colaboradores con los valores del grupo; espiritu
emprendedor, confianza mutua y sentido de la ética, valores que integran su cultura

empresarial.

En su pdgina web www.pernod-ricard.com podemos ver que su cultura empresarial se

basa en un modelo descentralizado en el que respetan la autonomia de las 85 filiales
gue tiene repartidas por todo el mundo siguiendo el principio de subsidiaridad. Esto
permite tomar decisiones cercanas, tanto a los distintos mercados como a los

consumidores, a través de un dialogo permanente entre las distintas marcas y la sede.

Sus valores son:

- Espiritu emprendedor: Promueve la iniciativa personal, fomenta la creatividad y

reconoce el derecho al error.

- Confianza mutua: favorece las relaciones entre sus colaboradores basadas en la
confianza mutua. Fomentan la comunicacién transparente y el respeto a la
diferencia de opinién, lo que propicia un enriquecimiento mutuo, ademas de

compromiso individual y colectivo.

- Sentido ético: defiende unos valores universales de responsabilidad,
transparenciay respeto a las personas y culturas. Sus principales expresiones son
la promocidn de la diversidad y el desarrollo sostenible, esto conlleva asociado

un comportamiento ético ejemplar.
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El equipo de RRHH tiene un papel fundamental en la organizacién como impulsor de la
politica empresarial y valores al grupo, difundiendo su cultura y compartiendo sus
mejores practicas, a la vez que apoya la estrategia de negocio disefiada por la compaifiia.
Una de las politicas que sigue el departamento de RRHH de Pernod Ricard Espafia, es la
de impulsar la estrategia de Employer Branding/Employee Experience para diferenciar
a la compafia de sus competidores a través de atraccidn y retencion del talento. A través
del compromiso con cada uno de sus trabajadores generan un valor afiadido que
refuerza su imagen hacia el exterior. Las experiencias que viven sus trabajadores son
determinantes para que los candidatos o distintas personas que se acercan a laempresa,

deseen trabajar en Pernord Ricard Espaia.

En el reportaje que ha realizado la empresa Great Place to Work para la revista Best
Worplace 2018 a Pernod Ricard Espaiia, la empresa cuenta en que consiste el sistema
de seleccién que han disefiado durante el ultimo afio con el objetivo de que la
experiencia del candidato que participa en el proceso de seleccidén sea Unica desde el

inicio del proceso hasta su incorporacién a la empresa: The Talent Expirience y Origin.

The Talent Experience es un proceso de seleccidon innovador que busca atraer el talento
de jovenes que estén terminando sus estudios. Utilizando como escenario el sector en
el que operan, comparan la compafiia con un cdctel perfecto en el que falta el 62
ingrediente: el candidato. Consta de tres partes, The Recruitment Party, The Cocktail
Challenge y Let’s Celebrate, en el que el candidato puede conocer la cultura Pernod, y
el significado del rasgo principal de la empresa la “convivialité”. A lo largo del proceso,
los candidatos muestran sus destrezas y competencias en un ambiente novedoso, que
termind en su primera edicién, con una fiesta organizada por una de sus marcas, en la

gue se comunicé el nombre de los seleccionados.

Este proceso de seleccién va acompafiado de otro proyecto novedoso lanzado por la
compaiiia: Origin. Melanie de la Vega, Corporate Communications Manager de Pernod
Ricard Espafa, explica cémo surgidé Origin: “Queriamos formalizar un proceso de
onboarding, que existia en la compafiia de manera no oficial, y que dependia mucho de

como la gestionaran las distintas areas”.

Origin es una herramienta interactiva que recrea como podria ser el primer dia de una

persona recién incorporada a la compania. Es como un videojuego en el que el candidato
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explora las distintas dreas de la empresa, de una forma divertida y novedosa, fruto de la

transformacion digital que estan implantando en la compaiia.

En relacion con la tecnologia Pernord Ricard tiene una estrategia clara para facilitar la
transformacion digital. Para la compania es muy importante el consumidor final, que es
el destinatario de los productos que ofrecen. Por este motivo la transformacion digital
comenzé hace 4 afios en el departamento de Martketing con el objetivo de acercarse al

cliente, utilizando nuevos canales o procesos digitalizados.

Tras estudiar la evolucién de la transformacion digital iniciada por marketing, la empresa
decidié que el proyecto tenia que extenderse a toda la organizacién, concienciando a
todos los empleados y colaboradores de que la digitalizacion no es una moda, sino que
ofrece grandes posibilidades personales y profesionales. Para esto se han desarrollado
acciones formativas concretas para cada drea, que impulsaran el desarrollo de

habilidades y conocimientos tecnoldgicos.

En este punto es fundamental la participacién del departamento de RRHH gestionando,
comunicando y fomentando que todos los trabajadores de la compaiiia se unan a esta
transformacioén, sean consciente del cambio y conozcan el objetivo de la empresa. “Es
una evolucidn natural para seguir estando a la vanguardia de las nuevas necesidades del
entorno y crear una experiencia de empleado a la altura de las expectativas de nuestros
colaboradores, que viven la innovacién como parte de su dia a dia”, explica el director

de Recursos Humanos, Aitor Rueda.

Otro de los cambios sufridos por la compania en el Ultimo afio, es el cambio de oficina
en Espafa. Este cambio a una oficina diafana, sin despachos, con sistemas digitales
innovadores, ha facilitado una estructura mas plana mejorando la comunicacion, el

trabajo en equipo, y la cultura del desempefio en un entorno innovador.

Ya hemos hablado antes de la importancia que tienen las personas en la empresa, de la
difusion de unos valores que impulsen una comunicacion transparente, cercana, en la
gue todos los sean tratados por igual. Basado en una cultura de confianza mutua que
apueste por la creatividad y espiritu emprendedor de cada uno de sus integrantes, el

departamento de RRHH favorece la impregnacion de esta cultura en toda la compaiiia.
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En cuanto a la responsabilidad social corporativa en la pagina web de Pernod Ricard
Espafia podemos ver como para ellos esto no es algo impuesto, sino que tiene que ser
una forma de trabajar de todas sus areas, en la que se impliquen todos los colaboradores
del grupo. Afirman que el éxito no vale nada si no es compartido por todos, en beneficio

de cada una de nuestras comunidades.

El lema de su compromiso de RSC es “Let’s live together, better” con lo que quieren
expresar su compromiso de que todas sus acciones contribuyen a un mundo mejor.
Como afirma Paul Ricard, fundador de Ricard “nosotros somos responsable de construir

un mundo mejor para nuestras generaciones futuras, juntos, es nuestra tarea”.

En Pernod Ricard llevan mas de 50 afios implantando medidas de RSC y ha sido una de
las primeras compafias en ajustar sus compromisos de RSC a la norma ISO 26000. La
RSC de la empresa se basa en cuatro ejes responsabilidad de sus colaboradores;
promocion del consumo responsable con objeto de luchar contra los consumos
excesivos o inapropiados; el medio ambiente, especialmente el respeto del medio
natural y de la biodiversidad; desarrollo de comunidades locales e implicacion de sus

SOcios.

En el documento publicado en la web oficial de Pernord Ricard “Sustainability &
Responsibility at the heart of Pernod Ricard”® explica cada uno de estos ejes y su

importancia.

En relacidn con la responsabilidad de sus colaboradores Vanesa Wright, VP Sustainability
& Responsibility, destaca la importancia de los trabajadores como embajadores internos
de la empresa para marcar la diferencia, una de sus principales ambiciones en el area.
Tienen un dia llamado, ResponsibAll day en el que durante 24 horas todos sus
trabajadores hacen un parén en sus tareas diarias y lo dedican a diversas labores

humanitarias.

8 Elinforme de la RSC de Pernod Ricard “Sustainability & Responsibility at the heart of Pernod Ricard”
esta disponible para descargar en https://www.pernod-ricard.com/es/nuestros-compromisos/
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Figura 3.1. Cuatro compromisos RSC de Pernod Ricard
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En cuanto al consumo responsable, su objetivo es luchar contra los consumos excesivos
o inapropiados. Para ello cuentan con programas formativos para concienciar del no
consumo de alcohol en menores de edad, reforzar y expandir cddigos de buenas
practicas, proporcionar informacion al consumidor, etc. “Durante los ultimos 7 afos, se
han organizado fiestas responsables, entre la empresa y los estudiantes, que han
permitido difundir los efectos nocivos del uso inapropiado del alcohol” (Christian Porta,
CEO Emea and Latam). Ademas han disefado una herramienta “barémetro inteligente”

gue permite observar el progreso de las medidas implantadas en Pernod Ricard.

En relacion al compromiso de proteger el planeta, en el caso de Pernod tiene especial
importancia porque todas las materias primas que utilizan para elaborar sus productos
proceden de la agricultura por lo que para ellos “cuidar el entorno no es solo una buena
practica, si no que constituye una estrategia fundamental”, como sefiala Peter

Morehead, director de operaciones.

Un ejemplo de este compromiso es que Absolut Vodka es producido en una pequefia
destileria de un pueblo al sur de Suecia, Athus, que es una de las mas eficientes en
materia mediambiental. Ha reducido su CO2 a tal punto que ahora es carbono-neutral.
Ademas participan de forma activa en la proteccion de los océanos para combatir el
calentamiento global, muestra de ello es Paul Ricard creo en 1966 el “Instituto

Oceanografico Paul Ricard” para proteger el fondo marino.
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Por ultimo, en cuanto al desarrollo de comunidades locales e implicacién de sus socios,
en Pernod Ricard estdn comprometidos con compartir estos valores y buenas practicas
con todos sus colaboradores y comunidades, generando una relacion win-win, en la que
todos salen favorecidos. Como ejemplo Pernod Ricard patrocina muchas instituciones
artisticas a lo largo del mundo, como el centro Pompidou de arte y cultura de Paris,

desde 1997 y el museo Guggenheim de Bilbao.

En cuanto a la igualdad de género no he encontrado informes relevantes sobre la
materia pero han participado en el proyecto desarrollado por la fundacidon Adecco, con
motivo del dia internacional de la mujer que tiene como objetivo favorecer el acceso al
empleo de las mujeres en riesgo de exclusiéon. Por lo que aunque no cuentan con un Plan

de Igualdad, denota que estan comprometidos con la causa.

4.4 RASTREATOR.COM

Rastreator.com es una empresa del sector de servicios de Internet. Pertenece a Admiral
Group, una de las principales empresas del sector de los seguros de automovil para
particulares en Europa y Estados Unidos, fundado en 1991 en Cardiff (Gran Bretafia). En
2009 llega a Espafia bajo el nombre comercial Rastreator.com para convertirse en uno
de los primeros comparadores de seguros a nivel nacional. En los ultimos afios ha
ampliado sus servicios ofreciendo, ademas de comparativas de seguros, comparativas

de finanzas, viajes, ofertas, telefonia, coches, energia y ONG’s.

Con 77 empleados en Espafia, Rastreator.com ocupa el cuarto puesto en la lista Best
Workplaces en la categoria de 50-100 empleados, lo que demuestra que no es necesario
ser una gran empresa con un departamento muy especializado en todas las areas de
RRHH, para convertirse en un lugar donde los empleados estén orgullosos de trabajar,

donde destacan sus politicas y buenas practicas.

La cultura corporativa de Rastreator esta basada en los siguientes valores: autonomia,
liderazgo, igualdad, orientacién al usuario y a los resultados, adaptacién al cambio,
sentimiento de pertenencia, optimismo y diversidén. Con un objetivo y/o misién, aportar

transparencia a los mercados, sencillez y ahorro de tiempo en el dia a dia.
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Fernando Summers, CEO de Rastreator desde 2016, afirma que las personas son una de
las piezas fundamentales de la compaiiia por lo que intentan que el trabajador disfrute
desempeiiando su trabajo. Su lema es “Si las personas disfrutan con lo que hacen, lo
hardan mejor” por lo que la empresa trata de contribuir en todo lo posible a que el

empleado este contento y disfrute de la experiencia de trabajar con ellos.

La tecnologia juega un papel fundamental en un negocio como el suyo que ofrece
servicios de Internet. La evolucion de la misma es lo que ha determinado el éxito de la

compaiiia.

Cuando Rastreator llego a Espafia en 2009, el marcado nacional de los comparadores
por Internet era inexistente, no se entendia ni aportaba valor a los consumidores
escépticos hasta el momento. Por ejemplo, si una persona queria reservar un viaje, iba
directamente a la agencia y comparaba distintos paquetes vacacionales, no recurria a

comparadores o busqueda en Internet para contratar su viaje.

Sin embargo, la era digital en la que vivimos hoy en dia ha cambiado totalmente el habito
de compra del consumidor, que cada vez valora mas el ahorro de tiempo y la comodidad
qgue representa comparar multiples opciones y comprar desde casa. “Hoy en dia es
impensable no contar con los comparadores como herramientas para estar mejor
informados y poder tomar mejores decisiones de compra” como afirma Fernando

Summer en la entrevista concedida a 360 Talent en 2016.

Por este motivo Rastreator trabaja para ofrecer al consumidor una herramienta que, de
forma gratuita, aporte transparencia y ventajas al consumidor, en la comparacion de
productos financieros, seguros, telefonia, viajes, energia, con el fin de ofrecer el mejor

servicio que el consumidor demanda.

La comunicacion y confianza mutua es uno de los pilares fundamentales para trabajar
bajo uno de los valores mas importantes para la empresa, la autonomia. Para ello han
disefiado un modelo en el que no hay una jerarquia marcada. Los trabajadores plantean
objetivos, nuevos retos, y participan en la toma de decisiones de la empresa, contando
con gran autonomia para, una vez marcados sus objetivos llevarlos a cabo de la mejor
manera posible. Rastreator ofrece un desarrollo profesional continuo ya que todos

participan de nuevos retos, y programas de formaciéon a medida. “Esto nos ayuda a
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innovar constantemente y ser lideres en el mercado”, afirma Fernando Summer, CEO de

Rastreator.com.

Esto se refleja en una oficina didfana, sin despachos, en la que los directores o
responsables de cada area se sientan junto a los empleados para favorecer la

comunicacion, no hay un status marcado.

Ademas, cuentan con gran flexibilidad horaria. Elena Batrés, fundadora de Rastreatror y
directora general hasta que Fernando Summers ocupd el puesto para centrarse ella en
liderar la expansién internacional, afirma en el reportaje concedido a TVE “El alma de
las empresas” que los trabajadores tienen libertad en la distribucién de su jornada.
Tienen dos horas para entrar y siempre que hayan realizado su trabajo o no se les
necesite en otro departamento, pueden salir a la hora que necesiten para atender
cualquier cuestién personal, o si tienen un viaje de trabajo al dia siguiente. De esta

manera tratan de facilitar la conciliacion de la vida profesional y personal.

En 2015 Rastreator fue la ganadora del “Premio Madrid Empresa Flexible” en la
categoria de pequefia empresa, galardéon que otorga la Comunidad de Madrid en
reconocimiento a las companias que destacan por sus "politicas de flexibilidad vy

conciliacion" en su comunidad.

Rastreator cuenta con fruta fresca en la oficina para fomentar habitos saludables,
ademas de varias actividades grupales y gratuitas como yoga, defensa personal, cross
fit, salsa o teatro, tanto en horario laboral como fuera de él. Con esto buscan incentivar
el compafierismo y trabajo en equipo, un estilo de vida saludable, ademas de fortalecer

el sentimiento de pertenencia a la organizacién y aumentar su motivacion.

Laimagen de la marca es un perro de la raza basset hound, caracteristicos por su agilidad
para rastrear y cazar, de ahi el nombre de la compafia. Ademas, el perro representa
lealtad, alguien que esta a tu lado, un amigo fiel, lo que Rastreator quiere transmitir a

sus clientes.

Rastreator es una compaiiia joven, que ha ido creciendo en los ultimos afios de forma
gradual con un espiritu optimista, de superacién, tomando como base las personas, el
hacer del trabajo una experiencia, algo “divertido”. Los procesos de seleccidon los hacen
directamente, nunca externalizan, y suelen ser largos, para tener la oportunidad de que
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el candidato conozca a todas las personas que van a trabajar con él y viceversa. De esta

forma se aseguran que el candidato encaja con su cultura y valores tan caracteristicos.

En relacion con la responsabilidad social corporativa de Rastreator no se ha encontrado
una memoria como tal de la empresa, pero participan en varios proyectos de caracter

social.

Rastreator creo en 2015 los “Premios solidarios” con el fin de impulsar ideas vy
conductas, de personas y entidades, que llevan a cabo actividades de vocacién solidaria
en Espafia. La Il edicidn reconocera tres proyectos solidarios de ONGs, fundaciones u
organizaciones sin animo de lucro, centrados en la categoria de “Educacion vy
Formacidon” que se lleven a cabo entre octubre de 2017 y diciembre del 2018. Los
ganadores obtendran un premio de 5000€ cada uno para apoyar sus proyectos, que se

entregardn en una cena solidaria.

Ademads como se puede ver en una noticia destacada en su pagina web?®, Rastreator.com
dond el afio pasado 32.000€ a 16 asociaciones y ONG’s seleccionadas por sus empleados
para apoyar la obra social que llevan a cabo, en distintos dmbitos salud, educacién y

formacion e inclusidn social de colectivos vulnerables.

Fernando Summers, CEO de Rastreator.com, sostiene en la entrevista concedida a 360
Talent que “la responsabilidad social no es solo para grandes empresas; siempre ha
formado parte de nuestro ADN, al igual que los valores de transparencia y solidaridad.
Con acciones como estas, hacemos nuestra pequefia aportacion a la sociedad,
reforzando el compromiso de la compafiia y de las personas que trabajan en ella. De
hecho, nos hace especial ilusién poder involucrar a nuestros casi 80 empleados en este
tipo de iniciativas y esperamos seguir haciéndolo mds activamente aun, con el plan de

voluntariado que estamos desarrollando”.

Sus trabajadores comparten una fuerte cultura empresarial, a pesar de su reducido

tamafo, que contribuye a constituir un lugar donde estdn orgullosos de trabajar,

9 “Rastreator.com dona mas de 30.000 euros a 16 proyectos sociales”. http://www.rastreator.com/sala-
de-prensa/notas-de-prensa/2017-06-rastreator-rsc-apoya-proyectos-sociales.aspx.

36



compartiendo unos valores que incluyen una gran responsabilidad solidaria,

involucrandose en diversos proyectos y acciones para contribuir a un mundo mejor.

Sin duda, politicas de RRHH como las que siguen Vodafone, Adecco, Pernod Ricard o
Rastreator, impulsan el desarrollo profesional compatibilizandolo con el personal,
favorecen un mercado laboral justo, en el que los empleados se sienten parte de la
empresa y crecen con ella, donde la empresa se enfoca a conseguir sus objetivos

empresariales, dirigiendo los objetivos de cada integrante hacia un fin comun.

5. CONCLUSION

A lo largo de este trabajo se ha podido observar como las empresas han evolucionado
desde una visidn inicial en la que su objetivo principal era el aumento de la productividad
minimizando los costes de produccion, incluido el factor humano, a focalizar sus

objetivos y/o estrategias en las personas, como base para aumentar esa productividad.

El cambio en este sentido ha sido de 180 grados. Como se ha comentado a lo largo de
este trabajo esta evolucién ha sido una evolucién positiva, que ha ido en concordancia
con los acontecimientos acaecido y el cambio cultural que se ha producido
histéricamente, no ha sido una transformacién revolucionaria, si no que se ha producido
de forma gradual, en funcién de la variacidon de las necesidades u objetivos de las

empresas.

Actualmente no cabe duda de que la forma de gestiéon de la empresa y, mas aun, la
gestion de los RRHH que forman parte de ella, contribuyen enormemente al éxito de la
organizacién, constituyendo una gran ventaja competitiva frente a sus competidores,

que se refleja en los resultados y productividad de la misma.

Actualmente vivimos inmersos en la Revolucién Digital, también llamada por muchos la
Tercera Revolucion Industrial, en la que la tecnologia esta presente en todas las areas

de nuestra vida, y por su puesto en el area laboral.

En los ultimos afios hay un cierto miedo al futuro, o sentimiento generalizado de muchas
personas que piensan que las maquinas acabaran sustituyendo el trabajo del hombre,

sin embargo, en mi opinién esto no sera asi. Serda un momento en el que los
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conocimientos y/o habilidades valoradas hasta la fecha, que hacian que un trabajador
destacara entre los demas, dara paso a la valoracidon de nuevas competencias como la
creatividad, la pasion por el trabajo, el espiritu de colaboracién y pertenencia, rasgos de

las personas que no pueden ser programados en maquinas.

Por este motivo es de gran importancia que las empresas sean conscientes de esta
revolucion, que creen lugares para trabajar donde se favorezca el desarrollo profesional,
la formacién continua, donde se premie la iniciativa y autonomia en la toma de
decisiones, no donde se den drdenes y estas se ejecuten sin cuestionarlas, un lugar de

trabajo que permita sacar lo mejor de cada uno.

Esto solo se consigue si desde el departamento de RRHH, respaldado por la Direccion
General de la empresa, se promueven politicas que incentiven el crecimiento humano

gue vayan alineadas con la consecucion del objetivo empresarial.

El respaldo de la Direccién, es fundamental para el desarrollo fructifero de cualquier
politica que se intente implantar en la empresa ya que, la direccién es la que marca la
cultura de la organizacion que serd difundida entre sus empleados y, ademas cuenta con

los medios econdmicos para llevarlas a cabo.

En la introduccion se ha expuesto una pincelada de cémo es la situacién actual en mi
empresa, para explicar de dénde surgio la idea de realizar este trabajo, y tras realizar el
estudio he llegado a la conclusién de que tal vez uno de los pilares que fallan en mi
organizacion es la falta de conocimiento en materia de personal por parte de la Direccién

General.

La maxima preocupacion es el cumplimiento del objetivo marcado por la sede (Francia),
en primera instancia, y por el grupo al que pertenecemos de forma global. Sin embargo,
falta una visién mas amplia en cuanto a que esos objetivos los logran las personas que
forman parte de ella, y sin eso el crecimiento no es sostenible, y las personas entran y

salen constantemente de la empresa, sin hacer nada para retener el talento.

La seleccion la realizan directamente los responsables del area técnica en la que van a
trabajar, en base a los conocimientos técnicos requeridos para el puesto y experiencia

del candidato, sin tener en cuenta otros aspectos igual de importantes como son las
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aspiraciones de la persona, sus necesidades, o las motivaciones que le mueven a

cambiar de trabajo.

Con esta base, cuando el empleado se incorpora a la empresa se encuentra en muchas
ocasiones que lo que esperaba de la organizacidn no cumple sus expectativas. Por el
contrario, se encuentra en una situacidon en la que se pide un ritmo de trabajo muy
elevado, con numerosas guardias, intervenciones no programadas, etc., sin recibir nada
0 poco a cambio del esfuerzo. Esto ocasiona que en la mayoria de los casos, antes del

afio, abandonen la empresa.t°

Por otro lado estan los empleados que han crecido con la empresa, que constituyen en
torno al 40% de la plantilla. Empleados que venian de fusiones anteriores o compras, y
gue han ido evolucionando profesionalmente con la empresa; que han vivido la época
de crisis iniciada en 2008 con efectos hasta la actualidad, y que ante la incertidumbre

del mercado laboral han permanecido en la empresa.

En este Ultimo afo, que es cuando yo he entrado en la empresa, en torno al 5% de estos
trabajadores, que llevaban entre 5y 10 afios, han cambiado de empresa movidos por la
falta de desarrollo profesional y de una politica salarial que reflejara su evolucién en la
empresa. El no tener un plan de carrera establecido o una politica salarial clara, hace
que los empleados vean como entran personas nuevas en la organizacién, con mas o
menos experiencia en el area, con salarios marcados por un mercado tan competitivo
como es el de la informatica, bastante mas elevados que el de los empleados que han
permanecido durante mas tiempo en la empresa. Por lo que no se sienten reconocidos

y/o valorados por la organizacion, favoreciendo esta situacion su abandono.

Ante esta situacion équé podemos hacer? La empresa necesita urgentemente revertir
esta situacién, comenzar a cuidar sus recursos, y facilitar el desarrollo del talento de sus
integrantes y, por su puesto, retenerlo. En mi opinién, el primer paso es concienciar a la
Direccidn de la importancia de los Recursos Humanos con los que cuenta, de las grandes

pérdidas que representa tener un indice de rotacién tan elevado; pérdida de

10'A 31 de mayo de 2018, debido a la gran rotacién que sufre la empresa, han sido contratadas 21 personas

frente a 23 que han salido de forma voluntaria o han sido despedidos.
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conocimiento, del know-how, de recursos “malgastados” en seleccion y formacion de
nuevas incorporaciones que tarde o temprano se vuelven a ir, pérdida de prestigio en

cuanto a marca, interna y externa...

Para cambiar esta situacién, y ahora que el cambio en el puesto de direccion de la
persona que gestionaba los RRHH de la empresa representa una oportunidad, voy a
exponer algunas de las ideas (por areas) que llevaria a cabo si yo fuera la directora de
personal y contara con el apoyo de la Direccién General. Todas ellas con el objetivo de
proporcionar visibilidad al Dpto. de RRHH vy, crear un area de referencia para los

empleados que genere cercania, confianza y profesionalidad.
SELECCION

- Reclutamiento y seleccion de personal liderado por el area de RRHH, en el que personal
especializado realice el primer contacto con el candidato. En este modelo el

departamento de RRHH aporta valor al proceso de seleccidn.

Liderar el proceso de seleccién permite; analizar el proceso de seleccidon (% de éxito,

abandonos, mejoras...); homogenizar el proceso; crear una base de datos de curriculos.

Como se ha visto cuando se definié la funcién de RRHH como érgano staff, los
responsables de drea tienen que tener ciertas nociones sobre RRHH para gestionar su
equipo, pero es el departamento de RRHH el que tiene que tiene que liderar las tareas
especializadas, garantizando que todos los departamentos actien de forma uniforme y

consistente en la organizacién
- Disenar un “Plan de Acogida”

Las ventajas de implantar un plan de acogida son numerosas; aumenta la motivacion, el
compromiso y orgullo de pertenencia del empleado; disminuye la curva de aprendizaje;

mejora la imagen de la organizacién.
DESARROLLO

El desarrollo de los Recursos Humanos comprende todas las actividades destinadas a
incrementar las habilidades y capacidades del empleado. Permite analizar el potencial,
evaluar la motivacion de los mismos, controlar el desempefio de las tareas, incentivar la

participacidon en la empresa, estudiar el absentismo y sus causas.
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El desarrollo permite alinear la estrategia de la organizacidon con la de las personas,
contribuye a la retencidn de talento, aumenta el compromiso y productividad de los

trabajadores, disminuye la rotacion y refuerza la imagen positiva de la organizacion.
Algunas de las medidas que implantaria en esta drea son:

- Diseno de planes de formacion. Establecer planes de formacién en funcién de las
necesidades del drea. (Todas las empresas analizadas, cuentan con planes de formacidn

para el desarrollo de sus empleados).

- Implantar reuniones de seguimiento para evaluar el progreso y facilitar la
comunicacion entre el manager y su equipo. Se ha detallado la importancia de la

comunicacion para el correcto funcionamiento del equipo.

- Organizacion de desayunos interdepartamentales, dandole la oportunidad a los
distintos miembros de la organizacién de conocer las tareas, dificultades, o retos con los

que se enfrentan otros departamentos.

- Desayunos de bienvenida con el Director General. Transcurrido en torno a un mes de
la incorporaciéon de un nimero de candidatos, organizaria a un desayuno con el Director
para que compartan impresiones, posibles déficits en el funcionamiento del

departamento, oportunidades, en un ambiente distendido que favorezca el dialogo.

- Realizacién de entrevistas de salida para detectar el punto débil de la organizacion, que
puntos necesitan refuerzo, como podemos retener el talento. Una vez detectado,

disefiar acciones para corregir estas desviaciones.

Ademas de estas medidas, se pueden hacer pequefias acciones en el dia a dia que
refuercen el sentimiento de pertenencia en la organizaciéon como felicitacion del
cumpleanos al empleado o darle la tarde libre, organizar un dia fuera de la oficina en el
gue se comparta una actividad, participacion en carreras populares, comunicar las
nuevas incorporaciones a nivel nacional adjuntando una pequefa descripcién del

puesto, drea o situacidon en el organigrama, etc.

Sin duda hay muchas acciones que contribuyen a generar un lugar de trabajo agradable,
en el que el empleado se sienta valorado, en el que su opinién es escuchada y aporta

valor a la compafiia. Algunas de ellas son costosas o requieren de un gran cambio de
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mentalidad, de vencer la resistencia al cambio de tantos afios haciendo las cosas de Ia

misma manera, pero este coste deberia plantearse como una inversion, un win to win.

Si algo he aprendido durante la elaboracidn de este trabajo es la importancia que tienen
las personas en cualquier tipo de organizacion, no importa el tamafio de la misma o de
como de grande sea su departamento de RRHH, o incluso si no tiene departamento de

RRHH como tal como pasa en muchas pymes.

Muchas veces se tiende a pensar, incluida yo misma hasta este momento, que las
empresas pequefias no pueden tener politicas de RRHH brillantes, o por falta de medios,
o por falta de personal, pero esto no es asi. Independientemente del sector en el que
opere, su dimension o en el drea geografica donde desarrolle su actividad: “un

empleado feliz es un empleado mads productivo para la organizacién”.

42



6. BIBLIOGRAFIA

- Abc Color (2005) “Tierra, trabajo y capital, factores de produccién”. Articulo ABD

Digital. Pdagina web: http://www.abc.com.py/articulos/tierra-trabajo-y-capital-

factores-de-produccion-834341.html. Consultado el 15/05/2018

- Albizu, E.; Landeta, J. (2011). “Direccidn estratégica de los Recursos Humanos”. Pagina

web: https://www.ehu.eus/documents/3020595/3024903/apuntes derh.doc.

Consultado el 22/05/2018

-Oswald, A.J.; Proto, E.; y Sgroi, D. (2015). "Happiness and Productivity," Journal of Labor
Economics 33, (4). Pagina web:

https://www.prevencionintegral.com/actualidad/noticias/2018/02/23/felicidad-hace-

que-gente-sea-mas-productiva-en-trabajo-acuerdo-con-ultimas-investigaciones.

Consultado el 29/05/2018.

- Argueta, J.D., Martel, J. (2014) “éEs la comunicacién en la empresa una competencia
que debe desarrollarse?”. Economia y administracién. Vol. 5, nim. 1. Pagina web:

https://lamjol.info/index.php/EyA/article/view/4317/4064. Consultado el 26/05/2018.

- Barba, A. (2010). “Frederick Winslow Taylor y la administracion cientifica: contexto,

realidad y mitos”. Gestion y estrategia. N2 38. Julio/Diciembre 2010.
- Barbera, E. (2008). Aprender e-learning. Paidds, Barcelona.

- Beer, M. y Spector, B. (1985): “Corporate transformations in Human Resource
Management”, en WALTON, R. y LAWRENCE, P. (eds.). HRM trends and challenges.

Harvard Business School Press, Boston.

- Bilbao, N. (2018) “Adecco compra la plataforma digital de reclutamiento Vettery”
Articulo publicado en Computerworld. Pagina web:

http://www.computerworld.es/negocio/adecco-compra-la-plataforma-digital-de-

reclutamiento-vettery Consultado el 27/05/2018

- Burgos, A. (s.f) “Evolucién de la funcion de los Recursos Humanos en la empresa”.
Publicado en Experts Training. Pagina web:

http://www.xprttraining.com/direccion de recursos humanos/evolucion de los rec

ursos humanos.html| Consultado el 15/05/2018

43



- Cajal, A. (s.f) “Las 10 Aportaciones de Frederick Taylor Mas Importantes” Articulo

publicado en Lifeder.com. Pagina web: https://www.lifeder.com/aportaciones-de-

frederick-taylor/. Consultado el 15/05/2018

- Calvo, R. (2013) “Evolucion de la gestion de los Recursos Humanos”. Pagina web:

https://prezi.com/ebl24usyzjOa/evolucion-de-la-gestion-de-recursos-humanos/.

Consultado el 15/05/2018

- Castillo, J. (2006). Administracion de personal un enfoque hacia la calidad. Segunda

edicién. Banco de la Republica. Colombia.

- Chiavenato, I. (1999) Introduccién a la teoria general de la administracidon. Quinta

edicion. McGraw-Hill.

- Chiavenato, I. (2007). “Administracién de Recursos Humanos. El Capital Humano de las

Organizaciones.” Pagina web: https://www.upg.mx/wp-

content/uploads/2015/10/LIBRO-12-Administracion-de-recursos-humanos.-El-capital-

humano.pdf Consultado el 11/05/2018

- Correa, E. (2013) “Evolucion del concepto de Recursos Humanos, desde el punto de
vista de la psicologia y la administracion: Discusiones y aciertos” Suma de Negocios Vol.

4 N° 1, Julio de 2013, 109-119.

- Cuervo, A (1993). “El papel de la empresa en la competitividad”. Papeles de economia

espafiola, N2 56, pags. 363-378.

- Dulebohn, J. H., Ferris, G. R., Stodd, J. T. (1995). “The history and evolution of human
resource management”. In G. R. Ferris, S. D. Rosen, & D. T. Barnum. (Eds.), Handbook of

human resource management. Oxford, UK: Blackwell Publishers.

- Diaz-Ferrer, J. (2018) “El papel de RR.HH. en la transformacién digital del sector”.
Articulo publicado en Adecconewsletter. Pagina web:

http://www.adecconewsletter.com/logistica-transporte/160/articulo/el-papel-de-

rrhh-en-la-transformacion-digital-del-sector-jorge-daaz-ferrer-director-sectorial-de-

adecco-logastica-y-transporte. Consultado el 27/05/2018

44



- Dominguez Santiago, M., & Fernandez Guerrero, R. (2010). “La Direccion de Recursos
Humanos y su incidencia en las mejoras tecnolégicas como componente estratégico y

distintivo: Un analisis cualitativo y cuantitativo”. Revista Universidad y Empresa, (18).

- Abarzua, E., Contreras, F., Robles, J.F. “Evolucidon de la Gestién de Personas en las
Empresas: Del Departamento de Personal a la Gerencia de las Capacidades

Organizacionales”.  Pagina  web. http://psicologia.uahurtado.cl/fcontreras/wp-

content/uploads/2007/12/abarzua-contreras-robles-evolucion-de-la-gestion-de-

personas-en-las-empresas.pdf. Consultado el 03/05/2018

- Europa Press (2018). “La Fundacién Adecco propone siete medidas para impulsar el
empleo de las mujeres en riesgo de exclusién”. Pagina  web:

https://www.elperiodico.com/es/sociedad/20180307/la-fundacion-adecco-propone-

siete-medidas-para-impulsar-el-empleo-de-las-mujeres-en-riesgo-de-exclusion-

6674406 Consultado el 29/05/2018

- Europa Press (2017) “Rastreator.com dona mas de 30.000 euros a 16 asociaciones y

ONG” Pagina web: http://www.europapress.es/epsocial/responsables/noticia-

rastreatorcom-dona-mas-30000-euros-16-asociaciones-ong-20170627120120.html

Consultada el 04/06/2018

- Fayol, H., General and Industrial Management. Traduccion de Constance Storrs, 1949,
Londres: Pitman Publishing Ltd., pp. 19-42 Pagina web:

http://materiales.untrefvirtual.edu.ar/documentos extras/1075 Fundamentos de es

trategia organizacional/02 Teoria de la organizacion.pdf. Consultado el 13/05/2018

- Fernandez, N. (2002) “El desarrollo profesional de los trabajadores como ventaja
competitiva de las empresas”. Cuadernos de Gestién Vol. 2. N2 1 (Aflo 2002). Pagina

web: http://www.ehu.eus/cuadernosdegestion/documentos/214.pdf. Consultado el

26/05/2018

- Galdinal, C. “Evolucién de la gestion de Recursos Humanos”. Pagina web

https://www.terragnijurista.com.ar/doctrina/evolucion.htm. Consultado el 16/05/2018

- Gates, B.: Los negocios en la era digital, Ed. Plaza & Janes,Barcelona, 1999. Pagina web:

http://lanic.utexas.edu/project/etext/colson/20/20 R4.pdf. Consultado el 25/05/2018.

45



- Gil, 1. (2018) “V Informe #EmpleoParaTodas” Dpto. comunicaciéon Fundacion Adecco.

Pagina web: https://fundacionadecco.org/wp-content/uploads/2018/03/Descargar-

NDP-INFORME-MUJER-2018.pdf. Consultado el 26/05/2018

- Gonzalez, L, (1999) “La direccion de Recursos Humanos en el horizonte del 2000”.
Pagina web:
https://gredos.usal.es/jspui/bitstream/10366/126849/1/1999%20Gonz%C3%A1lez%20
(b).pdf. Consultado el 17/05/2018

- Gonzdlez, M. y Olivares, S. (2006). “Comportamiento organizacional: un enfoque

latinoamericano”. Ed. CECSA.

- Grant, R.M, (1991) “The Resource-Based Theory of Competitive Advantage:

Implications for Strategy Formulation”. Consultado el 10/05/2018

- Great Place to Work® Espafia. (2018) “Best Workplaces 2018” Revista electrénica

extraida de la pagina web: http://greatplacetowork.es/best workplaces 2018/.

Descargado el 16/05/2018

- Henry Fayol. Biografias y Vidas. La enciclopedia biografica en linea. Pagina web

https://www.biografiasyvidas.com/biografia/f/fayol.htm. Consultado el 15/05/2018

- Herefiu, E. (2018). “La era de la Gestidn electrdnica de los Recursos Humanos”. RRHH

Digital. Pagina web: http://www.rrhhdigital.com/editorial/117827/La-era-de-la-

Gestion-electronica-de-los-Recursos-Humanos-- Consultado el 02/06/2018

- Ibarra, M. (2001). “Elton Mayo y el movimiento de las relaciones humanas”. Pagina
web: https://www.gestiopolis.com/elton-mayo-y-el-movimiento-de-las-relaciones-

humanas/ Consultado el 10/05/2018

- Instituto Nacional de Estadistica. (2018). Brecha salarial de género. Espafia. Actualizado

el 29/05/2018.

- Lopez, M. (2010) “La evolucion del Director de Recursos Humanos dentro de la

empresa”. RRHH Digital. Pagina web http://www.rrhhdigital.com/secciones/72758/la-

evolucion-del-director-de-recursos-humanos-dentro-de-la-empresa. Consultado el

11/05/2018

46



- Mahoney, J., Pandian, JR. (1992). “The Resource-Based View within the Conversation
of Strategic Management”. Pagina web:

https://pdfs.semanticscholar.org/0f67/5bdcc5d58283492fac7ed4829¢9e0758ca08.pdf

Consultado el 16/05/2018

- Marchall, D. (2018) Entrevista a Pedro Diaz, director de RRHH y Organizacién de
Vodafone Espafa. Periddico digital Equipos&Talenco.com. Pagina web:

http://www.equiposytalento.com/entrevistas/director-recursos-humanos/vodafone-

espana/-pedro-diaz/. Consultado el 27/05/2018

- Marin, D., Cano, C., Zevallos, M., Mora, R. (2010) “Determinantes del Analisis y Disefo

Organizacional”, Texto completo en www.eumed.net/libros/2010e/840/ Consultado el
26/05/2018

- Martinez, C. (2017) “Experiencia de empleado en Vodafone”. Entrevista para Digital Biz
24. Pagina Web: http://www.digitalbizmagazine.com/experiencia-de-empleado-en-

vodafone/. Consultado el 27/05/2018

- Pedro, D. (2012). “Biografia y aportes de Elton mayo, padre y precursor de la teoria de
las relaciones humanas” Pagina web:

http://fayolvstaylor.blogspot.com.es/2012/04/biografia-y-aportes-de-elton-mayo-

padre.html. Consultada el 15/05/2018

- Pleffer, J. (1994). “Competitive Advantage Through People”. California Management

Review, Berkeley. Tomo 36, N. 2 2,

- Pérez, J., Ustarroz, L, (2018) “Como facilitar la igualdad entre hombres y mujeres en el

trabajo”. RRHHDidital. Pagina web: http://www.rrhhdigital.com/secciones/conciliacion-

e-igualdad/129438/Como-facilitar-la-igualdad-entre-hombres-y-mujeres-en-el-trabajo.

Consultado el 26/05/2018

“Plan de igualdad Vodafone Espafia S.A.U” (2008). Pdagina Web:

http://www?2.ccoo.es/comunes/recursos/1/doc22479 Plan de igualdad de Vodafon

e Espana.pdf. Consultado el 27/05/2018

- Perdiguero, L., Herencias, P., Paradela, A. (2015) “I Informe Mujeres Profesionales en

RRHH by Adecco y DKV”. Dpto de comunicacion Adecco. Pagina Web:

47



https://adecco.es/wp-content/uploads/notas-de-prensa/715.pdf. Consultado el

27/05/2018.

- Pomares, A. (2013) “Nuevas competencias para nuevos tiempos. Tendencias #RRHH
2.0”. Gestién del cambio, Innovacion, RRHH, Tendencias RRHH. Pagina web:

https://serendipia2.wordpress.com/2013/09/23/nuevas-competencias-para-nuevos-

tiempos-tendencias-rrhh-2-0/. Consultado el 25/05/2018.

- Ponce, A. (2017). “Aportes de Henry Fayol a la administracién actual”. Articulo

publicado en El Insignia. Pagina web: http://blog.elinsignia.com/2017/06/10/aportes-

de-henry-fayol-a-la-administracion-actual/ Consultado el 16/05/2018

-Ramos, J. A.,(2008). “Las competencias comunicativo-lingliisticas de tipo disciplinar.
Perfiles profesionales y recursos para su desarrollo en el nuevo siglo”. Actas del XXXVII
Simposio Internacional de la Sociedad Espafiola de Lingtistica (SEL) (pags. Pgs 64-78).

Pamplona, Espaia: Editorial de la Universidad del Pais Vasco.

- Rodriguez, R, Dopico, A, Gonzalez, E. (2008) “La responsabilidad social empresarial. Un

acercamiento a la responsabilidad social en Galicia”

- RRHH Digital (2017). “‘Madrid Empresa Flexible' premia a ING Direct, BMW Bank y

Rastreator.com”. Pagina web: http://www.rrhhdigital.com/secciones/conciliacion-e-

igualdad/113456/Madrid-Empresa-Flexible-premia-a-ING-Direct-BMW-Bank-y-

Rastreatorcom. Consultado el 04/06/2018

- Samuelson, P. A., Nordhaus, W. D. (2004). Economics, 18th ed., "Factors of

production”, "Capital", Human capital" y "Land" en Glossary of Terms.
- Schein, E. (1982). “Psicologia de la organizacién”. México: Prentice Hall

- Schuler, R.S., MacMillan, 1. (1984). “Gaining competitive advantage through human

resource practices”, Human Resources Management, pag. 241-256.

- Soto, R. “El perfil actual del personal requerido para RRHH”. AreaRRHH.com. P4gina

web: http://www.arearh.com/empleo/perfil-actual.html . Consultado el 15/05/2018

- Taylor, F. W. (1969). “Principios de la Administracién Cientifica” (11° edicion). México:

Herrero Hnos. S. A.

48



- Ulrich,D, Brockbank, W, Yeung A.K, Lake, D.G (1995) “Human Resources Management”

compentencies: An Empirical assessment”

- Ulrich,D, Brockbank, W, Yeung A., Younger, J. (2009) “Human Resource Competencies.
Rising to meet the business challenge”. The RBL Group © 2009- Pagina web:

http://www.academia.edu/22483516/Human Resource Competencies An Empirical

Assessment ARTICLE in HUMAN RESOURCE MANAGEMENT NOVEMBER 1995

Consultado el 22/05/2018

- Verano, D., Medina, M.P. (2015) “Planificacién, seleccién y formacién de los Recursos

Humanos”. ULPGC

- Wernerfelt, B (1984). “A Resource-Based View of the Firm”. Strategic Management
Journal, Vol. 5, No. 2. (Apr. - Jun., 1984), pp. 171-180. Pagina web:

http://web.mit.edu/bwerner/www/papers/AResource-BasedViewoftheFirm.pdf.

Consultado el 16 /05/2018

- Wright, P.M. y McMahan, G. C. (1992). Theoretical Perspectives on Strategic Human

Resource Management. Articulo publicado en Journal of Management, Junio 1992

- Zapata, A. (2007). “Cultura organizacional”. Cali (Colombia): Ediciones Universidad del

Valle. Pag 172-173

- 360 Talent (2016). “Todas las personas aportan ideas en todos los aspectos del

negocio”. Entrevista Fernando Summers. Pagina web: http://360es.com/es/entrevista-

summers-rastreator-recursos-humanos/ Consultado el 05/06/2018

7. WEBGRAFIA

Adecco Group Espafia (2018). Consultado en https://adecco.es/

Pernod Ricard (2018). Consultado en https://www.pernod-ricard.com/es

Ratreator.com (2018). Consultado en http://www.rastreator.com/

Vodafone Espafia (2018). Consultado en https://www.vodafone.es

49



