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INTRODUCCION

A) JUSTIFICACION

En el presente trabajo se hace un estudio sobre la relevancia de los recursos
humanos como elemento comin a todas las organizaciones, analizando el valor que
tienen en la eficacia de la empresa.

Las organizaciones poseen un elemento comun: todas estan integradas por
personas que se unen para obtener un beneficio mutuo. Estas personas llevan a cabo los
avances, los logros y los éxitos de sus organizaciones, por eso no es exagerado afirmar
que constituyen el recurso mas preciado. La verdadera importancia de los recursos
humanos de toda empresa se encuentra en su habilidad para responder favorablemente y
con voluntad a los objetivos y de esta forma contribuir a la eficacia empresarial. Lo que
distingue a una empresa de otra son sus seres humanos que poseen habilidades para usar
conocimientos de todas clases. Hay que tener en cuenta que s6lo a través de los
recursos humanos los demas recursos se pueden utilizar con efectividad. Por ello con
este trabajo se quiere profundizar en uno de los objetivos que persiguen las empresas
sobre los trabajadores: la eficacia.

Partiendo de esta fundamentacion teorica todas las organizaciones deben lograr
que sus trabajadores, con independencia de su posicion jerarquica, sean eficaces y una
vez logrado que sean eficientes. Ese debe ser un punto clave a alcanzar ya que supondra
una reduccidn de costes por parte de la organizacion y de manera indirecta, una mejor
valoracion de todos los trabajadores al ver su trabajo mejor desarrollado y mas valorado.

Las actuales formas de competencia empresarial estan dominadas actualmente
por los activos intangibles y por las personas que, o bien los componen o bien los
utilizan. Por dicha razon, las empresas que buscan la eficacia en su actuacion, prestan
atencion especial a la direccidon de sus recursos humanos, concibiendo a estos activos
COMO un componente estratégico.

La globalizacion ha puesto al alcance de cualquier empresa los mismos recursos
competitivos, por lo que la necesidad de encontrar fuentes de ventajas dificiles de imitar
por la competencia se ha convertido en fundamental para el éxito de la organizacion.

Por este motivo los recursos humanos y su direccion se convierten en una de las
principales fuentes de ventaja competitiva sostenible en las empresas y su correcta
gestion se ha convertido en el fundamento de la competitividad empresarial moderna,
demostrando que las personas marcan la diferencia en el funcionamiento de una
organizacion.

Las organizaciones empresariales estan comenzando a prestar atencion al
problema de la gestion eficaz de sus recursos humanos, considerandola como un
objetivo estratégico que ha de ser planificado y desarrollado por la direccién del
departamento, en aras de alcanzar la eficacia empresarial.

Esa preocupacion ha dado lugar a un modelo especializado de direccién de
recursos humanos, la direccion estratégica de recursos humanos y a la adopcion de una
serie de practicas de alto rendimiento que contribuyen a alcanzar los objetivos
propuestos por la direccidn de la empresa y a la eficacia de la misma.
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Un aspecto importante que influye directamente en la eficacia de la empresa es
la ética y la gestion de la misma como ventaja competitiva, algo fundamental y que
actualmente tiene mucha importancia en toda organizacion. Partiendo del proposito
fundamental de este trabajo y analizando la contribucion de los recursos humanos a la
eficacia empresarial, surge la necesidad de analizar la ética como elemento esencial en
el andlisis de este trabajo a través del cual se investigara como las empresas que aplican
sistemas de gestion ética mejoran las relaciones con los grupos de interés, siendo la
gestion de recursos humanos una herramienta clave para la integracion de la ética en la
gestion diaria. Teniendo en cuenta este planeamiento es necesario hacerse la siguiente
pregunta jsabemos diferenciar lo “ético” de lo “no ético”?

Es necesario analizar el valor de la ética unido a los recursos humanos para
conseguir la eficacia empresarial, de hecho ya es habitual encontrar numerosas
empresas que resaltan en sus cédigos éticos este factor, a través del cual se da valor a
los recursos humanos y contribuye a la mejora de la misma.

En los ultimos afios, la funcién de recursos humanos de las grandes empresas ha
dedicado muchisimo tiempo y energia a la mejora de la eficacia y aunque se han
logrado buenos resultados todavia es posible mejorarlos.

La funcidn de recursos humanos tiene un gran peso en la empresa actual, ya que
debe ser una organizacion eficaz que ofrezca soluciones a problemas, que no solo
centre sus objetivos en aspectos econdémicos, sino que también le de gran importancia a
las relaciones sociales y a la ética dentro de la organizacion.

Teniendo en cuenta la fundamentacion teorica y los antecedentes a continuacion
se describen los objetivos que se presenten conseguir al término de este Trabajo de Fin
de Grado.

B) OBJETIVOS

El objetivo fundamental del presente trabajo consiste en asociar los recursos
humanos y su capacidad de gestién con la contribucion a la obtencion de la mejora de la
eficacia de la organizacion, comprendiendo, analizando y contextualizando los recursos
humanos de cualquier empresa, estudiando la evolucion que han experimentado al pasar
de ser un mero instrumento de produccién, a un factor clave y eminentemente
importante y determinante dentro de cualquier organizacion. Tanto es asi, que ha
llegado incluso a considerarse como fuente de ventaja competitiva.

Se pretende analizar, explicar y justificar como pueden los recursos humanos
contribuir a la eficacia de la empresa, convirtiéndose también en un objetivo estratégico
de la misma y siendo, por lo tanto, objeto de planificacion como cualquier otro objetivo
estratégico de la organizacion.

Otro objetivo sera conocer los modelos de direccion de recursos humanos y las
practicas que esta direccion debe intentar implementar en la organizacion para
conseguir el objetivo de alcanzar la eficacia a través de sus los mismos y, por tanto,
obtener asi unas mayores rentas econémicas que la competencia.
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Igualmente, se hard hincapié en las précticas de recursos humanos que se
consideran de alto rendimiento y que deben ser desarrolladas y aplicadas por la
direccién de recursos humanos.

Asimismo, se analizard el papel fundamental que juega la ética empresarial
aplicada a los recursos humanos de la empresa y de como contribuye también a alcanzar
la eficacia de la misma. Al aplicar unos principios €ticos en su actuacion, la
organizacion consigue que sus trabajadores alcancen un mayor nivel de motivacion y un
mayor grado de compromiso con los objetivos establecidos, lo que redunda en el éxito
de la empresa y en la propia satisfaccion de los trabajadores.

Ademas se pretende demostrar codmo es posible que una empresa, en este caso
Google, logre ser eficaz aplicando y desarrollando todos los aspectos anteriormente
expuestos, consiguiendo ser un referente a nivel mundial en eficacia empresarial ligada
a los recursos humanos.

Finalmente, es objetivo de este Trabajo de Fin de Grado es contribuir a alcanzar
las competencias del titulo de Grado en ADE, tanto las generales como las especificas y
las transversales, fundamentalmente las siguientes con las cuales esta directamente
relacionado:

+ G3.Tener la capacidad de reunir e interpretar datos e informacion relevante
desde el punto de vista economico-empresarial para emitir juicios que incluyan una
reflexion sobre temas de indole social, cientifica o ética.

+ G6.Ser capaz de pensar y actuar segln principios de caracter universal que se
basan en el valor de la persona y se dirigen a su pleno desarrollo, a la vez que respetar
los derechos fundamentales y de igualdad entre mujeres y hombres, los derechos
humanos, los valores de una cultura de paz y democraticos, asi como los principios
medioambientales, de responsabilidad social y de cooperacion al desarrollo que
promuevan un compromiso ético en una sociedad global, intercultural, libre y justa.

+ E1.Poseer un conocimiento adecuado de la empresa, su marco institucional y
juridico, asi como los elementos basicos del proceso de direccidn, la organizacién, la
contabilidad, la fiscalidad, las operaciones, los recursos humanos, la comercializacion y
la financiacion e inversion.

+ E5.Conocer los elementos clave para el asesoramiento cientifico y técnico en la
administracion y direccion de empresas y otras organizaciones de acuerdo con las
necesidades sociales, los objetivos correspondientes, la legislacion vigente y la
responsabilidad social de las empresas.

+ E8.Recopilar e interpretar diversas fuentes de informacion (bibliogréaficas,
estadisticas, etc.) mediante diferentes herramientas.

+ T1. Capacidad para comunicarse de forma fluida, tanto oral como escrita, en
castellano.
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+ T4. Demostrar capacidad intelectual para el pensamiento analitico y la
interpretacion econdmico-empresarial de documentos, bases de datos e informaciones
sociales, asi como desarrollar un espiritu critico ante el saber establecido.

+ T7. Adquirir un compromiso ético en el ejercicio de la profesion.

C) ESTRUCTURA

El trabajo se estructura en cuatro capitulos, comenzando por establecer la
relacion que se establece entre los recursos humanos y la eficacia de la empresa. Se
analiza esta relacion desde dos puntos de vista: como ventaja competitiva y como
objetivo estratégico, para después continuar explicando la importancia de la
planificacion estratégica de los recursos humanos y el papel que ha de jugar la direccién
estratégica de recursos humanos.

En el capitulo segundo se aborda el analisis de las practicas de recursos humanos
que generan valor afiadido y contribuyen a la eficacia de la empresa, analizando cada
una de ellas y su repercusion.

El siguiente capitulo trata el tema de los recursos humanos y la ética en la
eficacia de la empresa, estudiando su dimension interna y su importancia como
elemento motivador del personal y como ventaja competitiva. Se define el cddigo ético
y el contenido que debe tener en relacidn con los trabajadores de la empresa.

Finalmente se analiza un caso real de eficacia empresarial basada en los recursos
humanos, la empresa Google, a partir de la importancia que se da a los recursos
humanos en dicha organizacion. Se analizan las practicas de alto rendimiento que
contribuyen a la eficacia de la empresa y las ventajas competitivas que ha logrado
alcanzar, finalizando con la evaluacion global del modelo Google.
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RECURSOS HUMANOS Y EFICACIA EMPRESARIAL

CAPITULO 1. - RECURSOS
HUMANOS Y EFICACIA
EMPRESARIAL
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CAPiTULO 1

1.1 Los recursos humanos. Definicién y contextualizacion.

Desde el punto de vista de los RRHH, a la hora de analizar la eficacia de las
empresas, debemos preguntarnos, entre otras cuestiones, como estan estructuradas,
cémo funcionan aquellas en las que por diversos motivos sus trabajadores se identifican
o involucran en la causa, 0 que técnicas utilizan aquellas compafiias que obtienen
buenos resultados en el mercado por encima de las demas.

Para que una empresa sea eficaz y competente es necesario que adopte las
estrategias adecuadas en relacion con el entorno y el mercado. Para ello, la empresa
puede optar entre dos modelos diferentes: escoger una estrategia empresarial y
modificar el disefio organizativo para que se obtengan resultados (CHANDLER, 1962)
0 a la inversa, partiendo del disefio organizativo desarrollar las estrategias necesarias
para conseguir ventajas competitivas (CEDE. 2011), en cualquier caso, tanto la
estrategia como el disefio organizativo se influyen mutuamente (GUERRAS Y
GARCIA — TENORIO, 1995).

A la hora de adoptar su estrategia y de establecer el disefio organizativo de la
empresa, es muy importante determinar el papel que deben jugar los recursos humanos,
ya que influyen de manera decisiva en dichos conceptos.

Desde hace afios, muchas empresas utilizan técnicas como las practicas de alto
rendimiento (PAR) en recursos humanos, para conseguir que los trabajadores estén mas
motivados e involucrados con la empresa, sintiéndose parte de ésta y contribuyendo asi
a alcanzar la eficacia empresarial (CAMPS Y LUNA, 2008). El éxito de las mismas,
dependera entre otros factores de la cultura y del tamafio de la empresa (ORDIZ ,2002).

Por lo tanto, la forma de gestionar los recurso humanos por parte del
departamento correspondiente, a la hora de aplicar y desarrollar las PAR, ayudara e
influira también sobre la estrategia, el disefio organizativo y el entorno, haciendo que la
empresa funcion mejor y contribuyendo a alcanzar su eficacia.

De todo ello podemos concluir que la eficacia empresarial se consigue cuando
hay un equilibrio entre los diferentes elementos tratados: la estrategia adoptada, el
disefio organizativo y el entorno y cuando la empresa adopta un modelo de gestion de
los RRHH basado en la aplicacion y el desarrollo de préacticas de alto rendimiento.

Una organizacion se puede definir como “conjunto de personas que realizan una
serie de actividades, segun unas relaciones estructuradas, tendentes a producir bienes o
servicios, por medio de determinados recursos (tangibles e intangibles), con la finalidad
de satisfacer las necesidades de una comunidad dentro de un entorno y asi poder
cumplir su proposito distintivo que es su mision” (Iborra, Dasi, Dolz y Ferrer, 2006).

A pesar de que las organizaciones disponen de medios técnicos y financieros
para realizar las tareas propias de su actividad; son las personas las que deben utilizar
dichos recursos, organizarlos y distribuirlos. Por ello podemos deducir que, en buena
medida, el éxito de la organizacion depende de las personas que la integran,
concretamente, de la capacidad de la empresa para atraer, motivar y retener a las
personas adecuadas que sean capaces de organizar y gestionar efectivamente dichos
recursos.

14



RECURSOS HUMANOS Y EFICACIA EMPRESARIAL

Ese es el contexto en el que deben desenvolverse los recursos humanos de
cualquier empresa: una organizacién formada por un conjunto de personas que
organizan con eficiencia los factores econémicos de que disponen, para producir bienes
y servicios para el mercado, con el &nimo de alcanzar ciertos objetivos.

La definicion de recursos humanos ha ido evolucionando a lo largo del tiempo.
En la actualidad la definicion empleada con mas frecuencia es la que denomina
“Recursos humanos a la funcién que se ocupa de seleccionar, contratar, retribuir,
formar, motivar, y retener a los colaboradores de la organizacién, con un objetivo
bésico, alinear las politicas de RRHH con la Estrategia de la Organizacién, a través de
las personas” (Lopez-Cabrales et al., 2009).

1.2 Los recursos humanos como ventaja competitiva.

Segun la teoria de Recursos y Capacidades (Lado & Wilson, 1994), la diferencia
en el rendimiento entre empresas se puede atribuir a la diferencia de recursos y
capacidades existentes en las organizaciones.

El objetivo ultimo de cualquier empresa es generar una ventaja competitiva
sostenible, con una rentabilidad superior a la de las empresas competidoras (Amit &
Schoemaker, 1993; Hoopes, Madsen & Walker, 2003). Para ello, las organizaciones
utilizan tanto recursos tangibles (edificios, maquinaria, recursos financieros...) como
recursos intangibles (capital humano, prestigio, imagen de marca,...) en el desarrollo de
sus estrategias. Los recursos intangibles tienen una mayor tendencia a generar mayores
y/o mejores ventajas competitivas debido a que, frecuentemente, son raros y
socialmente complejos, lo que los hace dificiles de imitar (Itami, 1987; Barney, 1991;
Peteraf, 1993; Black & Boal, 1994; Rao, 1994). Por ello, el capital humano ha sido
durante mucho tiempo considerado como un recurso intangible critico en la mayoria de
las empresas (Pfeffer, 1994).

Las capacidades son habilidades o competencias, tanto colectivas como
individuales, de una organizacion. Muchos autores (Ulrich & Lake, 1990; Reich, 1991 y
Pffefer, 1994) concluyen que los trabajadores son el Gltimo recurso de ventaja
competitiva sostenible hasta el punto de que, aquellas empresas que deseen tener éxito
en un entorno globalizado como el actual deben hacer inversiones adecuadas en
recursos humanos con la finalidad de incorporar y formar trabajadores que posean
mejores habilidades y capacidades que sus competidores.

Como reconocen Wrigth, Dunford y Snell, 2001, el modelo de recursos
humanos de cada empresa, ha de ser estudiado en relacion a su entorno concreto
teniendo presentes tres componentes esenciales:

a: El grupo humano de que dispone la empresa, sus conocimientos y habilidades
profesionales.

b: Las relaciones entre los individuos que integran la empresa y su grado de
compromiso con la misma.

c : La gestion estratégica de personal

15
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La armonia entre estos tres elementos puede contribuir a generar una verdadera
y sostenible ventaja competitiva, en funcion de su grado de cumplimiento y de
adaptacion a las variaciones estratégicas de la empresa.

Las organizaciones deben implementar una estrategia creadora de valor, que
permita generar y mantener una ventaja competitiva que las diferencie de su
competencia y que ésta Ultima no pueda imitarla con facilidad. Ademas debe ser factible
alcanzar una rentabilidad sostenida en el tiempo y defenderse contra las fuerzas
competitivas.

La ventaja competitiva se obtiene a partir de los recursos de la propia
organizacion. Los recursos son el elemento basico para la creacion de capacidades y, a
partir de ellas, de la ventaja competitiva.

Podemos denominar recurso a cualquier factor de produccién que esté a
disposicién de la empresa, 0 que ésta pueda controlar de forma estable. Entre estos
factores de produccion, los activos son medios que la empresa posee, mientras que las
capacidades son algo que la organizacion puede hacer a partir del empleo de dichos
activos.

Los recursos en las empresas se pueden agrupar en las siguientes categorias:

. Recursos tangibles: son mas faciles de identificar y valorar pues
aparecen recogidos en los estados contables de las empresas, tratdndose de aquellos
activos con una materializacion fisica, y de los recursos financieros.

. Recursos intangibles: tecnoldgicos (las tecnologias y conocimientos
disponibles aplicables a procesos, productos, etc.), organizativos (el prestigio, la marca
comercial), capital humano (la experiencia, el know-how, la propension a aceptar
riesgos, la motivacion, la lealtad y la sabiduria de los individuos asociados a la empresa,
el capital social o red de relaciones que posee un individuo).

Para que los recursos tengan el potencial de generar ventajas competitivas
sostenibles deben ser:

+ Valiosos: permiten crear o implementar estrategias que mejoran la eficacia y
eficiencia

+ Poco comunes: si los recursos valiosos los poseen también los competidores,
estos recursos no seran de por si una fuente de ventajas competitivas

+ No imitables: los competidores no pueden obtenerlos, ej. cultura de la empresa,
relaciones interpersonales

+ No sustituibles: no son reemplazables por otros recursos o combinacion de los
mismos

Sastre y Aguilar proponen un modelo que muestra las caracteristicas de los
recursos que son fuentes de ventajas competitivas y que tienen un alto valor para la
empresa, para lo cual ademas deben darse dos condiciones: la escasez y la
heterogeneidad del recurso.

16


http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/compro/compro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/rentypro/rentypro.shtml#ANALIS
http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos54/produccion-sistema-economico/produccion-sistema-economico.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/contabm/contabm.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos36/teoria-empleo/teoria-empleo.shtml
http://www.monografias.com/Fisica/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/marca/marca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/capintel/capintel.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/tipos-riesgos/tipos-riesgos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/moti/moti.shtml#desa
http://www.monografias.com/Computacion/Redes/
http://www.monografias.com/trabajos28/aceptacion-individuo/aceptacion-individuo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/quentend/quentend.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos10/formulac/formulac.shtml#FUNC
http://www.monografias.com/trabajos27/escasez/escasez.shtml

RECURSOS HUMANOS Y EFICACIA EMPRESARIAL

Gréfico 1.1 Caracteristicas de los recursos que son fuente de ventajas competitivas.

Ventaja Ventaja Obtencion de
competitiva compet_ltlva mayores
sostenible beneficios
£ Durabilidad
scasez

Insustituibilidad
Apropiabilidad

Valor

Inamitibilidad

Intransferibilidad Especificidad

Heterogeneidad

Complementariedad

Fuente: Elaboracién propia.

Para que la ventaja competitiva sea sostenible en el tiempo y los recursos se consideren
como estratégicos, deben cumplir otras cuatro caracteristicas adicionales:

+ Durabilidad: los recursos y capacidades sobre los que se base la ventaja
competitiva no se deben depreciarse con el paso del tiempo.

+ Insustituibilidad: los recursos no deben ser superados de manera rapida por
innovaciones.

+ Inimitabilidad o irreproducibilidad: es necesario que los recursos sean
imposibles de imitar o de reproducir por parte de la competencia.

+ Intransferibilidad: se debe evitar su transferencia en el mercado con mecanismos
como los derechos de propiedad industrial o intelectual.
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Los recursos humanos de una empresa se convertirdn en fuente de ventaja
competitiva cuando reunan también esas caracteristicas, de manera que supongan una
ahorro de costes para la organizacion y que generen una diferenciacion con la
competencia.

Graéfico 1.2 Los recursos humanos como generadores de ventajas competitivas.

Dificiles de
imitar

Dificiles de
reproducir

Escasos

Recursos
Creadores ATIETIEE Dificiles de

Ventaja
de valor competitiva

sostenible

transferir

Fuente: Elaboracion propia.

1.3 Los recursos humanos como objetivo estratégico.

En los dltimos afios, diversos autores han venido propugnando que los recursos
humanos son claves en la consecucion de una posible ventaja competitiva, ya que
poseen una estrategia propia que complementa la estrategia organizativa. En este
enfoque destacan autores como P. Drucker y su obra “The Practice of Management”
(1954); A. D. Chandler y su obra “Strategy and Sturcture” (1962); K. Andrews y su obra
“The Concept of Corporate Strategy” (1971); H.I. Ansoff y su obra “Implanting strategic
Management” (1984); H. Mintzberg y su articulo” Of Strategies: Deliberate and
Emergent” (1985) y M. Menguzzatto y J.J. Renau con su obra “La direccion estratégica
de la empresa” (1991).
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Las empresas que aplican esta perspectiva diferente, con frecuencia, estan en
situacion de superar con éxito a sus rivales, transformando la “fuerza laboral con la
habilidad adecuada” en “fuerza organizativa estratégica”.

Las empresas, cada vez estdn haciendo mayores esfuerzos por contar con
trabajadores capacitados y motivados en su trabajo a fin de hacer de la organizacién una
entidad eficiente y competente en el mercado (Gémez Mejia, Balkin & Cardy, 1997).

El objetivo es alcanzar la eficacia de la empresa proporcionando al trabajador los
recursos necesarios y la confianza suficiente para la realizacién de sus funciones, sin
considerar al trabajador como un coste a minimizar o evitar.

Para conseguir mejorar y mantener esa ventaja competitiva, las empresas deben
conseguir que sus trabajadores deseen seguir perteneciendo a la organizacion, debiendo
generar para ello el ambiente y las y circunstancias organizativas precisas para que
consigan dar lo mejor de si mismos.

En la actualidad las empresas conciben a los recursos humanos ya no s6lo como
un activo cuyo coste hay que minimizar, sino como activos de caracter estratégico

.Empresas eficaces usan un enfoque estratégico para administrar recursos
humanos y asi obtener una ventaja competitiva sostenible.

Segun Pfeffer "la consecucion del éxito competitivo a través del personal exige,
sobre todo, modificar la manera de pensar con respecto a los empleados y a la relacion
laboral, lo que significa que el éxito se logra trabajando con personas, no
sustituyéndolas ni limitando el alcance de sus actividades. Ello exige que se vea a los
recursos humanos como un objetico estratégico de la empresa y no sélo como un coste
que hay que minimizar o evitar. Las empresas que asumen esa perspectiva estratégica
son capaces de mostrarse mucho mas eficaces y de conseguir mejores resultados que sus
rivales.

Este autor concluye que a medida que otras fuentes de ventaja competitiva se
han ido haciendo cada vez menos importantes, lo que si permanece como factor crucial
y diferenciador de una empresa es su organizacion, sus empleados y la manera en que
éstos trabajan.

Por todo ello, podemos concluir que los recursos humanos son una fuente
potencial de ventaja competitiva sostenible y que en consecuencia, su direccion debe
adoptar un enfoque estratégico.

El papel de los recursos humanos en la estrategia de diferenciacion de la
empresa permite fomentar la innovacion y la creatividad y reduccidn los costes, lo cual
repercutird en el rendimiento y en la eficacia de la organizacion.

! Sastre y Aguilar incluso se refieren, dentro de las principales tendencias contemporaneas, a la
idea de generar ventaja competitiva a partir de la creacion y la proteccion del conocimiento humano, lo
cual ha dado lugar a una corriente con un alto impacto en el campo profesional denominada "gestién del
conocimiento”.
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CAPiTULO 1

La Direccion de Recursos Humanos debe convertirse en apoyo importante en la
construccion de ventaja competitiva sostenida para la empresa puesto que el éxito no
radica en poseer los mejores recursos humanos sino en utilizar mejor dichos recursos
con relacion a las empresas de la competencia, a través del disefio de adecuadas
politicas de recursos humanos.

Sastre y Aguilera proponen que se debe considerar la actividad del departamento
de recursos humanos como una parte de la estrategia empresarial y no como un simple
plan funcional por lo que la Direccién de Recursos Humanos debe desempefiar un rol
estratégico en las empresas, realizando no sélo tareas relacionadas con la administracién
del personal sino también tareas de carécter estratégico disefiando estrategias que
fomenten de manera constante y continua el talento, el aprendizaje, la creatividad y la
innovacion en el seno de las organizaciones y promoviendo la comunicacion, el
liderazgo vy el trabajo en equipo en aras de multiplicar el efecto de generar ventajas
competitivas a través de los recursos humanos.

1.4 Planificacion estrategica de recursos humanos.

La planificacion estratégica de recursos humanos es el proceso que una empresa
utiliza para asegurarse de que dispone del nimero apropiado y el tipo adecuado de
personas para proporcionar un nivel determinado de bienes o de servicios.

La organizacion y estructura de la empresa, deben responder a su “Mision” y
“Vision” asi como a su planificacion estratégica para lograr los objetivos de negocio, la
satisfaccion de los clientes y la satisfaccion y el desarrollo de las personas.

La mision del departamento de Recursos Humanos consiste en asegurar, en el
marco juridico y organizativo de la empresa, una politica y unas practicas de gestion de
recursos humanos eficaces, profesionales e innovadoras, que garanticen el namero
adecuado de personas competentes, posibilitando asi, la eficacia de la empresa y el
desarrollo y mejora de sus empleados.

La vision del departamento de recursos humanos se manifiesta en una gestion de
los recursos humanos, que permita a la empresa incorporar, desarrollar objetivos y
retribuir a los empleados, sintiéndose éstos, comprometidos y motivados para la mejora
de su rendimiento.

Los objetivos perseguidos por el plan estratégico de recursos humanos son:

+ mejorar y motivar al personal de la empresa

asegurar en un futuro la cualificacion de la plantilla

desarrollar, formar y promocionar al personal de acuerdo con las
necesidades de la empresa

mejorar el clima laboral

contribuir a maximizar el beneficio de la empresa

implantar sistemas de informacién y comunicacién interna

desarrollar planes de seguridad y salud en el trabajo

implantar técnicas y herramientas de calidad aplicada a los recursos
humanos

FEEEE 5
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RECURSOS HUMANOS Y EFICACIA EMPRESARIAL

El plan es un documento dinamico que se ha de revisar y actualizar
periddicamente en funcion de las necesidades y objetivos de la empresa y es
competencia de la direccion de recursos humanos su realizacion, ejecucion y revision.

Graéfico 1.3 Ventajas del plan estratégico de recursos humanos.

sl Preveer los problemas con antelacion.

md  Detectar amenazas y oportunidades.

Reducir errores y desviaciones en los objetivos

previstos.

Identificar las limitaciones y oportunidades de recursos

humanos.

Establecer la comunicacidn explicita de los objetivos de
la empresa.

Fuente: Elaboracién propia.

1.5 Direccion estratégica de recursos humanos.

En la actualidad se pueden diferenciar tres enfoques en funcién de la relacion
entre el area de recursos humanos y la eficacia de la empresa a nivel estratégico:
universalista, contingente y configuracional.

+ Enfoque universalista: plantea que existe un conjunto de practicas de
recursos humanos que son efectivas en multiples contextos organizativos (Delery &
Doty, 1996; Pfeffer, 1998; Yang, 2005) y que tendran un impacto positivo en el
rendimiento de la organizacion independientemente de la estrategia empresarial
utilizada.? Este enfoque también se denomina de la “mejor practica” o “sistema de alto
rendimiento”.

+ Enfoque contingente: mantiene que, aunque no todas las formas de
organizar son igualmente eficientes, tampoco existe una forma éptima de hacerlo, sino
que depende de la naturaleza del entorno con el que la organizacion interactta (Delery

2 Segun este enfoque, la tarea de los directivos de la organizacién consistira en asegurar la correcta
implantacion de tales practicas en sus organizaciones.
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& Doty, 1996; Paauwe, 2009 y Guest, 2011). Por ello las organizaciones que ajustan su
estructura a las caracteristicas de tamafio, entorno y tecnologia tienen mayores
probabilidades de alcanzar mejores niveles de resultados y mayores tasas de eficacia
(Youndt et al., 1996).

+* Enfoque configuracional: propone que para lograr una mayor
efectividad, las précticas de recursos humanos deben coincidir con las estrategias
particulares de la empresa (Elvira & Davila, 2006), por ello la empresa que adopta una
estrategia especifica requerird unas practicas de recursos humanos que sean diferentes
de aquellas practicas de recursos humanos adoptadas por una empresa con diferente
opcion estratégica (Fombrum et al., 1984; Jackson & Schuler, 1985; Jackson, 1989).

Los tres modelos presentan ventajas e inconvenientes, por lo que algunos autores
optan por un enfoque integrador (Martin-Alcézar, 2005).

Dado que no existe un conjunto de Précticas de recursos humanos
universalmente reconocido como el mejor para cada organizacién, puede que no exista
un Unico mejor conjunto de practicas para todos los trabajadores de una organizacion,
pero si podemos identificar una serie de préacticas de recursos humanos que pueden ser
fuente de ventaja competitiva ahora y en el futuro y que pueden resultar muy dificiles de
replicar o imitar por otras empresas (Lepak & Snell, 1999).
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2.1 Practicas de alto rendimiento (PAR) en recursos humanos.

La consideracién de los recursos humanos como objetivo estratégico de la
empresa pone de manifiesto la importancia de las practicas adecuadas de recursos
humanos en la empresa como medio fundamental para mejorar los resultados, tanto
sociales como financieros.

Ciertas préacticas de gestion de personal, cuyo fin principal es buscar una mayor
eficacia de la empresa desde el punto de vista estratégico se han denominado de alto
rendimiento a diferencia de aquellas otras précticas o técnicas aplicadas en la empresa
tan solo como una necesidad de dotarla de la necesaria plantilla de de personal.
(Delaney, Lewin, y Ichmiowski, C. ; 1989; Pfeffer, J., 1994 y 1998 b; U.S. Department
of Labour, 1993)

Estas practicas enmarcadas en un modelo de direccion estratégica de recursos
humanos, representan un avance en la gestion de personal, incluyendo herramientas
tales como la planificacién de personal, la seleccion de personal por competencias, la
formacion y el desarrollo de personal.

En este sentido, una serie de autores (Schmidt, Hunter & Pearlman, 1981;
Applebaum & Batt, 1994; Kochan & Osterman, 1994; Pfeffer, 1994), sugieren que
existe un conjunto identificable de mejores practicas para dirigir a personas, que tienen
efectos universales y positivos en el rendimiento de la organizacion y que han venido a
denominar Précticas de Alto Rendimiento® en recursos humanos.

Se puede definir a las PAR como una combinacion de précticas orientadas a
conseguir trabajadores que tengan las habilidades, incentivos, informacion y
responsabilidad en la toma de decisiones y cuyo objetivo es aumentar la eficacia de la
empresa.

Las PAR, deben cumplir tres requisitos basicos:

+ Permitir que los trabajadores tengan oportunidades efectivas de participar en la
toma de decisiones.

+ Posibilitar que los trabajadores tengan una serie de cualidades y habilidades
adecuadas al trabajo que van a realizar, ademas de aquellas que les faciliten la
resolucién de problemas, coordinacion y comunicacion con otros trabajadores.

+ Articular por parte de la empresa, unos incentivos y un entorno adecuado para
que los trabajadores adquieran y apliquen estas “nuevas” habilidades.

La efectividad de las PAR exige que los trabajadores participen en algin modo y
nivel en la toma de decisiones, que exista cierta flexibilidad en la asignacion de las
tareas, una compensacion unida al desempefio y una formacién intensa del personal de
la empresa (Martin-Tapia, 2005).

% En adelante PAR
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Recogiendo las aportaciones de diferentes autores, podemos establecer a través
de la tabla que figura a continuacion, las siguientes areas de trabajo sobre las que
disefar y aplicar PAR por parte del departamento de recursos humanos

Figura 2.1 Areas de trabajo de PAR en recursos humanos

Seleccién y

: Participaciéon | Comunicacién Formacién
reclutamiento

Quejas
(resolucion de
conflictos)

Estabilidad Rotacién de

Promocion

laboral puestos

Reduccion de
niveles
jerarquicos

Equipos de

: Retribucion Informacion
trabajo

Gestion de la Seguridad
calidad total laboral

Fuente: Elaboracion propia

Pfeffer, en 1998 redujo las PAR a siete que representan las grandes areas de
PAR que figuran en casi todos los estudios empiricos relacionados con este tema
(Youndt, 1996; Wright, Gardner & Moynihan, 2003; Beltran-Martin, 2008):

1.- Estabilidad en el empleo.

2.- Mecanismos de captacion y contratacion de personal.
3.- Formacion continua y desarrollo profesional.

4.- Informacion

5.- Retribucion.

6.- Trabajo en equipo.

7.- Disminucidn de diferencias de jerarquia y estatus.
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2.2 Estabilidad en el empleo

En los estudios empiricos realizados, la practica més valorada entre los
trabajadores encuestados, es la de la estabilidad laboral (Luna-Arocas & Camps, 2008),
ya que consideran muy importante la posibilidad de planificar su vida personal y
familiar y confirma como en la empresa la estabilidad es un elemento fundamental en
las acciones de recursos humanos.

2.3 Captacion y contratacion de personal

Los sistemas de captacién y contratacion de personal deben facilitar la
idoneidad de adaptacién puesto-individuo.

La adecuacion entre la persona y el puesto ya no es suficiente para garantizar
niveles de satisfaccion laboral y compromiso, hechos que se asocian con el rendimiento
y la cooperacion. Debe existir también, entre otros, una adecuacion entre los valores del
trabajador y los de la empresa para lograr que ésta practica tenga el efecto deseado
sobre el rendimiento.

2.4 Formacion y desarrollo profesional

Si bien la formacién supone una inversion por parte de la empresa en sus
empleados, ayuda a mejorar la posicion de los mismos tanto interna como
externamente, y es percibida por ellos como un acto de apoyo por parte de la empresa,
que suele plasmarse en un mayor grado de compromiso con la misma (Gaertner &
Nollen, 1989; Meyer & Allen, 1997).

2.5 Informacion

Entendida como transparencia en los sistemas de informacion necesarios para
cada nivel organizativo. Algunas empresas se resisten a dar informacion a sus
trabajadores en lo referente a salarios, promociones y evaluaciones del rendimiento, lo
que origina un problema de transparencia que tiene como consecuencia que los
empleados desconfien y no puedan vincularse con la organizacion. La informacion es
un componente esencial de los sistemas de trabajo de alto rendimiento porque genera
una relacion de confianza, y con ello un mayor rendimiento de los trabajadores y porque
contribuye a que los trabajadores usen e interpreten dicha informacion ayudando a
resaltar los resultados empresariales (Pfeffer, 1998).

2.6 Retribucion

El sistema de compensaciones y retribuciones debe estar relacionado con los
resultados obtenidos y a las metas formuladas.
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Diversas investigaciones sugieren que los nuevos sistemas de retribucién como
la retribucion variable o la retribucién basada en las habilidades estan relacionadas con
un mejor rendimiento del empleado y de la organizacién (Heneman, 2005).

El sistema retributivo basado la asignacién de la retribucion a partir de las
contribuciones de las personas también incide en la motivacion del trabajador para y
con la organizacion ya que el hecho de que las caracteristicas personales jueguen un
papel més importante a la hora de determinar la retribucion, hace que tanto los
trabajadores como los directivos se vean facultados para buscar nuevas formas de
contribuir mejor a la organizacion (Abosch & Hand, 1994).

Para que esta practica produzca el efecto deseado, es necesario que la empresa
justifique y explique el porqué de la concesion de dichos incentivos, y los criterios de
rendimiento y las normas laborales que prevalecen en la empresa ya que la efectividad
de un sistema de incentivos, se basa en evaluaciones del rendimiento (Pfeffer, 1998).

2.7 Trabajo en equipo

La empresa eficaz debe estimular el trabajo en equipo puesto que se considera,
cada vez con mayor certidumbre, como uno de los pilares de las organizaciones con
éxito y, por consiguiente, la inversion de tiempo, esfuerzo y recursos en desarrollar y
gestionar equipos de trabajo cohesionados es cada vez mayor en las empresas
(Katzenbach & Smith, 1994). Diversos estudios demuestran que el trabajo en equipo
aumenta la productividad y creatividad de sus miembros y mejora el desarrollo de sus
funciones.

La gestion del trabajo en equipo esta estrechamente relacionada con otras de las
PAR como la informacion o la retribucion porque a la hora de introducir un mayor nivel
de trabajo en equipo es conveniente escoger cuidadosamente a los miembros del mismo,
asi como las recompensas que van a recibir y como se les va a promocionar, dado que el
rendimiento del grupo depende de dichos miembros, de su motivacion y de las
interrelaciones que se establezcan entres ellos, asi como de la capacidad del gestor del
grupo para solucionar posibles conflictos.

2.8 Disminucion de diferencias de jerarquiay estatus

Disminuir las barreras organizativas y el nimero de niveles en los status
empresariales para hacer que todos los miembros de una empresa se sientan importantes
y se comprometan en la mejora de la misma.

Los sistemas de gestion de alto rendimiento tratan de reducir las distinciones de
categorias que separan a los individuos y los grupos a la vez que hacen que algunos se
sientan mas valorados. Las practicas que reducen las diferencias de categorias o estatus,
son coherentes con retribuciones que dependen del trabajo y de los resultados obtenidos
asi como con la reduccion de las desigualdades salariales, evitando que sobre todo los
trabajadores de los niveles mas bajos, se sientan menos valorados o valiosos que los de
niveles mas elevados (Pfeffer, 1998)
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Tabla 2. Herramientas para desarrollar las PAR en los diferentes ambitos de recursos humanos.

CONTEXTO ORGANIZATIVO
AMBITO HERRAMIENTAS
Participacion en el  disefio e Encuestas de clima laboral
organizativo de la empresa e Estudios de cultura empresarial
Responsabilidades sobre recursos e Valoracion de puestos
humanos en otras entidades “Portales” internos ( TIC's)*

PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS

AMBITO HERRAMIENTAS
Integracion en el plan estratégico e Medicion de actividades
empresarial e Reingenieria de Procesos
Planificacion y disefio de grupos e Gestion por Competencias

SISTEMA RETRIBUTIVO Y ADMINISTRACION

AMBITO HERRAMIENTAS
Disefia estructura retributiva e Escalas, Convenios y Acuerdos
Administraciéon de personal y e Incentivos variables
néminas e Compensaciones sociales

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

AMBITO HERRAMIENTAS
Seleccion propia o subcontratada e Modalidades Contractuales
Trabajo Temporal e Empresas de Trabajo Temporal
Altos Directivos e Entrevistas
Ceses voluntarios y despidos e Politicas de jubilacién anticipada
Jubilaciones y prejubilaciones e Sistemas de recolocacion laboral

CONTEXTO LABORAL

AMBITO HERRAMIENTAS
Negociacién de Convenios e Convenio de Empresa
Relacién con sindicatos e Servicios médico y de prevencion
Prevencion Riesgos Laborales e Mecanismos de conciliacion

FORMACION Y DESARROLLO PROFESIONAL

AMBITO HERRAMIENTAS
Planifica acciones formativas e Ejecucidn de acciones formativas
Disefia 'y contrata recursos e Planes de carrera profesional
formativos e Direccion por objetivos
Planes de desarrollo de personal e Evaluacion del desempefio

SISTEMA DE INFORMACION Y CONTROL

AMBITO HERRAMIENTAS
Seguimiento eficiencia, e Control de Gestion especializado
productividad e Sistemas de informacién
Comunicacion interna accesibles
Control del absentismo e Cuadro de mando especifico

Fuente: Lattman y Garcia Echevarria, 1992; Gémez Mejia, et al, 1998 y Hay-group, 2000

* Tecnologias de la informacién y de la comunicacion.
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CAPITULO 3. - LOS RECURSOS
HUMANOS Y LAETICA EN LA
EFICACIA DE LA EMPRESA.
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Los recursos humanos de una empresa representan el grupo de interés mas
importante y complicado de gestionar. EI compromiso con los trabajadores es
importante a lo largo de toda la vigencia de la relacion laboral, ya que es uno de los
stakeholders® de mayor relevancia. Los trabajadores se comprometen con las
organizaciones, buscando por ello los mejores lugares para trabajar, y lo hacen no sélo
con las que obtienen mayor beneficio sino especialmente con aquellas en las que la
relacion entre la empresa y el trabajador se basa en la ética.

Los recursos humanos en una empresa son las personas con las que una
organizacion cuenta para desarrollar y ejecutar de manera correcta las acciones,
actividades laborales y tareas que deben realizarse y que han sido solicitadas a dichas
personas. Los recursos humanos pueden aportar sus conocimientos teoricos,
operacionales, fuerza fisica etc. que impactarian en el desarrollo profesional, se tratara
siempre que sea de manera positiva.

Analizando esta definicion hay que tener en cuenta que el hecho de contratar a
todas estas personas, es una decision muy importante, ya que va vinculada al éxito de la
empresa. Cualquier organizacion sabe que sus beneficios no dependen solo de la
situacion del mercado, sino que provienen del esfuerzo del capital humano siendo este
el activo mas importante por eso para completar una plantilla de gente competente el
empresario tiene que ofrecer unas buenas condiciones a cambio, no solo una adecuada
retribucion dineraria, sino que también los trabajadores actuaran movidos por principios
éticos de diferentes naturaleza, buscando relaciones equitativas y equilibradas en el
trabajo, buenas condiciones ambientales, respeto por parte del resto de los compafieros y
especialmente valoracion por parte de los superiores.

Entre las competencias mas importantes del area que se ocupa de la gestion de
recursos humanos en una empresa nos encontramos las siguientes:

+ Mantener bajo el indice de rotacion de los empleados.
+ Atraer nuevos empleados.
+ Contribuir en el desarrollo de los empleados.

Estos logros se alcanzaran al entrenar y motivar a los trabajadores a través de la
comunicacion de las politicas de éetica y el comportamiento socialmente responsable
por parte del empresario, el cual juega un papel importante en clarificar los problemas
que surjan y dar soluciones para que los empleados trabajen de forma mas eficiente.

Sin embargo todavia hay algunas organizaciones que no valoran la importancia
del capital humano como clave fundamental del éxito de las mismas. El reclutamiento y
seleccion de los mejores empleados es una de las tareas mas importante del
departamento de recursos humanos y las empresas cada vez toman mayor conciencia de
ello. Analizando las empresas que ocupan los primeros rankings como “mejores
lugares para trabajar”’, podemos observar que a menudo les lleva tiempo darse cuenta
de todos los aspectos que involucran la eficiente gestion del capital humano.
Constantemente se presentan cambios en el mundo empresarial, en los negocios, en la
organizacion y es cierto que no cesaran de surgir. El uso de las adecuadas técnicas de
gestion de recursos humanos, es una forma poderosa de sobrellevar estos cambios y
mejorar no s6lo los objetivos cuantitativos de la compafiia, sino fundamentalmente la

> Anglicismo utilizado para definir a los diferentes grupos de interés de la empresa.
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cultura organizacional y sus aspectos cualitativos, teniendo en cuenta la ética como
factor indispensable para conseguir la eficacia empresarial.

3.1 Concepto de ética

La Real Academia Espafiola define la ética como la “parte de la filosofia que
trata de la moral y de las obligaciones del hombre™.

La ética tiene como objeto los actos que el ser humano realiza de modo
consciente y libre (es decir, aquellos actos sobre los que ejerce de algiin modo un
control racional). No se limita s6lo a ver como se realizan esos actos, sino que busca
emitir un juicio sobre estos, que permite determinar si un acto ha sido éticamente bueno
0 éticamente malo.

La palabra ética proviene del griego éthikos (“caracter”). Se trata del estudio de
la moral y de la forma de actuar del ser humano para promover los comportamientos
deseables. Una sentencia ética supone la elaboracion de un juicio moral y una norma
que sefiala como deberian actuar los integrantes de una sociedad.

Cabe destacar que la ética, a nivel general, no es coactiva, es decir, no impone
sanciones legales o normativas. Sin embargo, la ética empresarial puede estar, en cierta
forma, en los codigos deontologicos que regulan una actividad profesional. La
deontologia forma parte de lo que se conoce como ética normativa y presenta una serie
de principios y reglas de cumplimiento obligatorio.

3.2 Etica empresarial

La ética empresarial es el conjunto de valores, normas y principios reflejados en
la cultura de la empresa para alcanzar una mayor sintonia con la sociedad y conseguir
una mejor y mayor adaptacion al entorno respetando los derechos y los valores que la
sociedad comparte. Se ocupa del estudio de las cuestiones normativas de naturaleza
moral que se plantean en el mundo de los negocios.

Mientras que la ética individual apela a la conciencia 0 a la razén de cada
persona, la ética de las organizaciones ha de apelar al equivalente organizativo, que son
procesos que determinan las decisiones y comportamientos de las organizaciones.

La ética es un elemento que genera innovacion, transparencia, eficiencia,
eficacia, rentabilidad, confianza, reputacion y legitimidad, que conlleva a una mayor
competitividad de las personas y las organizaciones. Fomentar estos valores éticos
dentro de la empresa permite que los trabajadores actien de forma honesta y
transparente, evitando de esta manera corrupciones y engafos.

Las personas son el nicleo de la organizacion, la frecuencia de la toma de
buenas decisiones beneficiara a la empresa ya que aporta una cultura empresarial que
puede mejorar en su reputacion. Las actuaciones éticas de manera continua fomentan la
generacion de Optimas decisiones, mejores comportamientos, motivacion de trabajo y
permanencia en el puesto. Cuando en la empresa necesitan tener un control sobre los
empleados, lo mejor es aplicar dicho control con sus mismos comparieros, en lugar de
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hacer un buen desempefio para el jefe, es preferible hacer un buen trabajo para sus
comparieros. Algunas empresas aplican un sistema de incentivos monetarios por
comportamientos dentro del equipo de trabajo, de forma que cuanto mas agradable y
amable se es en el equipo, mas se gana en eficacia dentro de la empresa.

La gestion de recursos humanos es un instrumento clave para asentar la ética de
la empresa y para integrar la ética dentro de la gestion diaria. Asi podemos observarlo
en tres aspectos fundamentales:

a) Reclutamiento y seleccion: Se deben seleccionar aquellas personas cuyos
principios y valores coincidan con los de la empresa. Pero también las empresas
deben ofrecer algo mas que un salario competitivo y son ellas las que deben
hacer valer la organizacién y el puesto de trabajo a los entrevistados. Ademas
se deben desarrollar politicas que fomenten la diversidad, crear entornos de
trabajo que transmitan claramente a los empleados que seran valorados por lo
que pueden aportar y no por elementos relativos a su persona. En ningin caso
deben ser elementos determinantes a la hora de seleccionar al personal la
nacionalidad, raza, edad, religion, sexo o estatus social entre otros.

b) La evaluacion del rendimiento: Este sistema de valoracion de los empleados
debe utilizarse méas que como una forma de control como un reconocimiento
para motivar a los empleados y generar cohesion. La direccion por valores,
permite evaluar a los individuos a partir de la demostracion de la aplicacion de
los valores en el dia a dia.

c) Formacion y desarrollo del individuo: La formacion en ética empresarial es una
forma de conseguir que los empleados revisen sus valores y comprendan los
valores corporativos. Todos los trabajadores deben adecuar su comportamiento a
las normas y principios éticos de la empresa en el desempefio de sus funciones.

La ética de la empresa se basa en la direccion y gestion a partir de valores de su
actividad, la cual afecta a muchos grupos de interés o stakeholders. Los problemas
éticos en la gestion de las organizaciones se plantean en el procedimiento diario de la
empresa y tienen que ver tanto con las relaciones que establecen los miembros de la
organizacion (dimension interna) como con los problemas generales, afectando también
a las relaciones externas (dimension externa).

A continuacion se analizara la dimension ética en el &mbito interno, en relacion
a los trabajadores, como elemento diferenciador y necesario para muchas empresas en
su empefio de conseguir una imagen de organizacion responsable.

3.2.1. Dimension interna de la ética en la empresa

En el ambito interno se debe poner especial atencion a la demanda de ética por
parte los empleados, que exigen la aplicacion de unos valores que eviten malas practicas
en la gestion de los recursos humanos. Se exige actuar de manera justa tanto en el
otorgamiento de oportunidades como en evitar favoritismos basados en intereses
personales.

La gestion de los recursos humanos debe realizarse desde el &mbito de la ética
empresarial y, puesto que su funcion esta intimamente ligada a la relacién y desarrollo
de las personas, es facil establecer la relacion entre problemas con las personas y
problemas éticos.
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Los problemas éticos en la gestion de las empresas son complejos y afectan a
todas las areas. Existen problemas éticos en el &mbito financiero, donde la veracidad y
fidelidad de los datos es un elemento clave de la transparencia y la confianza; estan
presenten en el &rea de marketing, con la publicidad engafiosa, en la relacion con los
proveedores, con la gestion del medioambiente; pero sobretodo, se plantean problemas
éticos en relacion con los recursos humanos de la empresa. Los principales son los
siguientes:

a) Igualdad de oportunidades y discriminacion

La discriminacién se produce, en el contexto de la empresa, cuando los
empleados reciben un tratamiento mas o menos preferente en base a aspectos que no
tienen que ver con su cualificacion o rendimiento. Esta discriminacion puede estar
basada en la pertenencia a un grupo étnico, religioso, relaciones afectivas, orientacion
sexual o género entre otros. La mayoria de los paises democréaticos ha desarrollado
legislaciones contra la discriminacién, lo que implica que una correcta aplicacion de la
ley evitaria estos tipos de problemas éticos, pero estos estereotipos y las précticas
culturales que avalan este tipo de comportamientos siguen vigentes en el dia a dia.

b) Mobbing o acoso moral

Las relaciones interpersonales estan presentes de forma continua en la vida
laboral de cualquier organizacion y, légicamente, puede convertirse también en fuente
de posibles conflictos. La investigacion desarrollada sobre los efectos del mobbing
indica que esta situacion reduce la salud psicologica y fisica de sus victimas y afecta
negativamente a su bienestar y la eficiencia de otros empleados, al mismo tiempo que
aumentan el absentismo y las bajas por enfermedad (Zapf y Einarsen, 2001)

El profesor de aleman, Heinz Leymann - doctor en Psicologia del Trabajo y
profesor de la Universidad de Estocolmo -, fue el primero en definir este término en el
afio 1990 como la situacion en la que una persona ejerce una violencia psicoldgica
extrema, de forma sistematica y recurrente y durante un tiempo prolongado sobre otra
persona o personas en el lugar de trabajo con la finalidad de destruir las redes de
comunicacion de la victima o victimas, destruir su reputacion, perturbar el ejercicio de
sus labores y lograr que finalmente esa persona o personas acaben abandonando el lugar
de trabajo.

Aunque el concepto es relativamente reciente el fendmeno, en si, fue estudiado
por el etdlogo Konrad Lorenz porque observd el comportamiento de determinadas
especies animales constatando que en ciertos casos los individuos mas débiles del grupo
se coaligaban para atacar a otro mas fuerte. Para definir esta situacion se utilizo el verbo
inglés “to mob” que se define como atacar con violencia.

En Espafia el concepto se tradujo por Acoso Laboral ya sea fisico o psicoldgico,
acoso grupal u acoso institucional. EI concepto se aplica a situaciones grupales en las
gue una persona es sometida a persecucién, agravio o presion psicolégica por una o
varias personas del grupo a que pertenece, con la complicidad del resto.

El profesor de la Universidad de Alcald de Henares, Ifiaki Pifiuel (2001),
especialista en mobbing publicé en su libro "Mobbing: Cémo sobrevivir al acoso
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psicoldgico en el trabajo" el cuestionario CISNEROS (Cuestionario Individual sobre
Psicoterror, Negacion, Estigmatizacion y Rechazo en Organizaciones Sociales).

El Informe Cisneros es el mas completo realizado hasta el momento en Espafa.
Utiliza una muestra general y no especifica a un sector determinado aunque existen
variantes aplicados al sector de la enfermeria hospitalaria y al sector turistico.

El profesor Pifiuel considera, que el acoso, se produce, sobre todo, en los casos
en los que no se puede despedir a un trabajador, bien porque es funcionario pablico, o
porque su prestigio y su capacidad de trabajo harian improcedente el despido.

El inicio del acoso suele empezar de forma anodina, como un cambio repentino
de una relacién que hasta el momento se consideraba neutral o positiva. Suele coincidir
con algin momento de tension en la empresa como modificaciones organizativas,
tecnoldgicas o politicas. La persona que sufre el mobbing comienza a ser criticada por
la forma de realizar su trabajo, que por otro lado, hasta el momento era bien visto. Al
principio, las personas acosadas no quieren sentirse ofendidas y no se toman en serio las
indirectas o vejaciones. No obstante, la situacion resulta extrafia para la victima porque
no entiende lo que esta pasando y tiene dificultad para organizar conceptualmente su
defensa.

Las consecuencias de esta situacion no solo afectan al individuo, sino que la
tendencia al aislamiento que experimenta, la falta de comunicacion y la conflictividad
repercute también en su entorno familiar y social. El rendimiento laboral se resiente y la
interrelacion con los comparieros empeora. También puede suceder que aumente la
accidentalidad porque el trabajador no se concentra en las tareas laborales, lo que puede
provocar que pierda el empleo.

C) Retribucion justa

La igualdad en los sistemas de retribucién ha de basarse en el principio de
justicia retributiva y de proporcionalidad entre el esfuerzo y la retribucion.

Un reto para una empresa que crea en la ética, esta en determinar con justicia y
equidad la retribucion del trabajo, sin perder la competitividad econdmica. Lo que
parece una contradiccion, puede ser sélo una paradoja, si se respeta la dignidad de la
persona.

Es necesario profesionalizar la gestion de la retribucion. Es decir, no limitarse a
retocar las viejas costumbres o introducir productos novedosos como las opciones sobre
acciones, sino trazar un plan, dotarse de unos medios racionales de puesta en practica v,
sobre todo, que la alta direccidn se convenza de que la retribucién no es un instrumento
de poder o una compensacion exclusiva del rendimiento cuantitativo.

Es mucho mas, un modo de ser justo, de identificar al empleado con la empresa
y de medir algo tan importante como lo "intangible": la entrega, la lealtad, la
generosidad y los valores en la empresa.

"El dinero expresa mucho méas que una cantidad fria, transmite mensajes y, sobre
todo, impulsa determinados valores que afectan a la equidad, la motivacion y el grado
de unidad de la empresa" (Gémez Lépez-Egea, Sandalio 2004) .
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Por ello, es de suma importancia estructurar unos sistemas de retribucion que
estimulen la motivacion. En concreto, apuesta por un sistema de retribucién vinculado a
la carrera profesional del empleado, en el que éste conozca las reglas del juego y
encuentre la motivacion para avanzar en su desarrollo personal y profesional. En este
sentido, la transparencia del sistema seria fundamental para gestionar la retribucion con
justicia y para transmitir e impulsar los valores de la empresa a toda la plantilla. En esta
conexion entre retribucion y motivacion, es necesario distinguir tres planos: el material,
el profesional y el de los valores.

d) Confidencialidad y privacidad de la informacién

En la empresa la confidencialidad es una obligacién, pero no una obligacion
definitiva. Se debera respetar siempre y cuando no colisione con otro deber o derecho
mas fuerte; por ejemplo en aquellos casos en los que, por imperativo legal, la parte
obligada sea requerida por un organismo jurisdiccional o administrativo para facilitar
determinada informacion. En estos casos, deberan ser atendidas aquellas 6rdenes en las
que: La obligacion de entrega venga determinada de manera concreta en la orden, sea
dictada por una administracion o juzgado competente o sea firme.

Las tecnologias de la informacion y las comunicaciones han condicionado y
agravado el problema ético de la privacidad. Estas tecnologias han permitido el acceso,
el almacenamiento y la distribucion de gran cantidad de informacion a un coste casi
inexistente. Proporcionan grandes ventajas, pero a su vez tienen un gran inconveniente,
la falta de privacidad. En algunos procesos de seleccion, la informacién que una persona
utiliza con un fin ladico, puede ser utilizada para fines distintos. No es ético, en ninguno
de los dos casos, el uso de la informacion para fines distintos a los originales.

3.2.2. Etica y motivacion de los trabajadores

¢A quién se puede considerar un trabajador motivado? En el mundo de los
negocios un trabajador motivado es aquel, que tiene suficiente fuerza interna para
cumplir las conductas que vienen impuestas por parte del empresario y de sostenerlas
mientras duren.

Existen diferentes tipos de la motivacion que podran variar dependiendo del
ambiente en el que nos encontremos. Podemos definir la motivacion como cualquier
causa que nos impulsa a actuar y llegar a un determinado objetivo. Los principales
tipos de motivacién son los siguientes:

+ Motivacion extrinseca: el trabajador hace algo no porque le atrae y le
apetece mucho, si no por la recompensa que percibira por hacerlo. Por
ejemplo trabajar en un sitio aburrido, solamente por el dinero que se percibe.
La motivacion extrinseca cubre solo las necesidades béasicas de los
trabajadores, no cual impide conseguir el objetivo de motivacion basada en
la ética empresarial.

+ Motivacion intrinseca: Consiste en hacer una actividad por el simple placer
que reporta el hecho de realizarla, sin obtener a cambio ningun incentivo
externo, forma parte de la superacion personal del trabajador.

+ Motivacion transcendente: Es aquella que incita al trabajador a formar
parte de algo, a implicarse con la misién de la empresa. Esta motivacion
busca los intereses del equipo, los intereses individuales pasan a un segundo
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plano y lo que importa es lo que méas conviene a la organizacién, contribuir
al méximo y de acuerdo a las posibilidades de cada uno. La base de la
motivacion trascendente estd en las creencias, valores y principios del
individuo. Valores como la amistad, la solidaridad o el servicio son los que
generan esta actitud de beneficio a los demas. Estos valores dan sentido a la
tarea que el grupo vaya a desempefiar.

Actualmente los empresarios luchan por la motivacién de sus trabajadores,
aunque no es una tarea facil y por ello deben recurrir en todo momento a la aplicacion
de la ética empresarial. ElI empresario debe fomentar entre los empleados un
comportamiento ético y debe motivarles a cumplirlo, de modo que surjan unos valores
que son compartidos por todos los miembros de la organizacion. Las personas desean
identificarse con la empresa para la que trabajan, necesitan confiar y creer en dicha
organizacion, puesto que contribuyen con su esfuerzo al éxito de la misma. Ese vinculo
de valores compartidos es fundamental para todo lo demas, se pone énfasis en la
empresa como la entidad en la que trabajan, con la que se identifican y que merece la
admiracion de sus colaboradores, asi como de la sociedad.

Es absolutamente imposible conseguir la motivacion de los trabajadores sin una
correcta aplicacion de la ética empresarial. Si esto se consigue también se alcanzara el
principal objetivo: la eficacia de la empresa basada en los recursos humanos. Por todo
ello cualquier trabajador de una empresa deberia reflexionar sobre las siguientes frases
sobre éxito empresarial, las cuales contribuiran a aumentar su motivacion:

+ “Se alcanza el éxito convirtiendo cada paso en una meta y cada meta en un
paso”

+ “El éxito es como un tren, todos los dias pasa pero si no te subes ti se
subird otro”

+ “FEl éxito lo obtienen aquellos que estdn seguros de él”

+ “Sise creey se trabaja, se puede”

La gente satisfecha, feliz y apasionada con su trabajo, a la que ademas se le
permite ser libre, desarrolla patrones de comportamiento, profesionales y personales,
adecuados y validos. Esta combinacion es la méas potente y poderosa formula para
generar empresas valiosas.

"Conocer, ayudar, formar, desarrollar y motivar a las personas son los auténticos
retos que el directivo ha de practicar cada dia. Y la capacidad de evaluar es el soporte de
todos ellos" (Gémez Lopez-Egea, Sandalio 2004).

3.3. La gestidn ética como ventaja competitiva

Una empresa tiene una clara ventaja competitiva cuando tiene alguna
caracteristica diferencial respecto a sus competidores, que le permite alcanzar el éxito
empresarial, manteniéndolo de manera sostenible en el tiempo.

La ventaja competitiva consiste en una 0 mas caracteristicas de la empresa, que

pueden manifestarse de distintas formas, una de ellas es a través de los empleados de la
misma.
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Las empresas que aplican sistemas de gestion ética mejoran las relaciones entre
la empresa y los grupos de interés. Analizando a los recursos humanos de la empresa,
como factor clave para la eficacia de la misma, el sistema de gestion ética conlleva que
se sientan méas implicados en la empresa por lo que su rendimiento mejora, con ello la
productividad y se consigue que la empresa sea eficiente y eficaz.

Las empresas socialmente responsables deberian contar con una gestién de las
personas diferente, en que la ética deberd guiar todas las relaciones. En estas empresas,
los profesionales de los recursos humanos deberian ser percibidos como trabajadores
éticos y competentes, siendo el Gnico modo de lograr la confianza de todos los
stakeholders de la organizacion con los que trabajan. Sin duda, para ganarse esa
confianza es necesario que adopten normas de gestion ética y las mejores practicas de
liderazgo.

Para poder aplicar la gestion ética de los recursos humanos como ventaja
competitiva en una empresa es necesario tener en cuenta los siguientes factores:

a) Saber aprovechar el valor profesional de sus trabajadores:

La Gestion Estratégica de los Recursos Humanos es importante para asegurar el
éxito de la organizacion, siempre y cuando esté enlazada y vinculada a la propia
estrategia empresarial, a la mision, vision, objetivos y valores de la organizacion. Las
personas tienen un valor indiscutible en las empresas, como un recurso estratégico
fundamental, para asegurar el éxito empresarial y por tanto corresponde a los
profesionales de los recursos humanos hacer uso de este recurso.

Ahora bien no todos los profesionales tienen las cualidades o el saber hacer para
lograr el compromiso de los trabajadores con la estrategia empresarial, siendo necesario
confluyan los valores de los empleados con los de la organizacion.

Estos profesionales de los recursos humanos guiados por la ética, la cual deberia
estar presente en todas las areas de la organizacion, debe dar respuesta a las necesidades
de los empleados permitiéndoles su participacion activa en la toma de decisiones,
proporcionandoles los recursos y el apoyo organizativo necesarios para ello, pero a la
vez deben ayudar a la alta direccion a alcanzar la eficacia estratégica de la empresa. Se
convierten, por tanto, en lideres indiscutibles que deben ejercer su liderazgo de modo
eficaz y congruente con la estrategia empresarial sin perder de vista las necesidades y
requerimientos de los empleados.

Estos profesionales éticos de los recursos humanos son los responsables de crear
una cultura organizacional que se basara en la confianza y el respeto entre las partes,
logrando el compromiso de los empleados, quienes trabajaran mas motivados y en
coherencia con la estrategia empresarial, lo que reportard una ventaja competitiva.

b) Entender la gestion ética de los RRHH como filosofia de liderazgo:

Precisamente debe ser la ética y la filosofia la que haga que los valores de unos y
otros confluyan. Es en esta tremenda responsabilidad donde los profesionales de los
recursos humanos deben jugar un importante papel, en cuanto a lideres que hagan una
gestion ética de los recursos humanos. La gestion ética es una filosofia de liderazgo y
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gobernanza que contribuye a la creacién de riqueza a largo plazo, y ademas tiene en
consideracion a todas las partes interesadas.

La incorporacién de la ética a la gestion de recursos humanos, tanto a nivel
organizativo como personal, implica que los deberes éticos de los profesionales de los
RRHH deben ser inherentes al liderazgo que deben ejercer para lograr el éxito de la
organizacion. Esta manera de entender el liderazgo en la Direccion de Recursos
Humanos facilitaria enormemente los resultados econémicos y también los sociales, los
de la propia organizacion y especialmente los inherentes a la funcion de los recursos
humanos.

Actualmente son muchas las empresas que se hacen la siguiente pregunta:
+ ¢Es imprescindible la ética empresarial como la clave del éxito?

Son muchos los factores que determinan el éxito o el fracaso de una empresa,
pero ninguno es tan determinante como la situacion de los trabajadores. Una plantilla
afin a los objetivos de una empresa y satisfecha con sus condiciones resulta muy
beneficiosa para cualquier negocio.

El buen funcionamiento de cada departamento, la existencia de una buena
comunicacion entre personal y directiva asi como una buena politica comercial son
factores importantes. Pero hay un factor por encima de todos que sobresale por su
importancia, por su complicada gestion y porque es el verdadero motor del negocio, éste
factor no es otro que los propios trabajadores. Esta demostrado que una empresa que
cuente con una plantilla motivada y con un objetivo comin tiene muchas mas
posibilidades de triunfar. Tanto es asi que en empresas medianas y grandes es comun
que exista un departamento de personal o de recursos humanos cuya funcidn es servir de
enlace entre la empresa y los trabajadores. Para ello es imprescindible la ética
empresarial, la cual ayuda a una organizacion a lograr el éxito.

La mayoria de las organizaciones esperan que los empleados sigan un codigo de
ética, al que a veces se refieren como "reglas". Este cddigo abarca diversos niveles de
integridad con respecto a las relaciones con los clientes, otros empleados y otras
personas relacionadas con la organizacion. Seguir las practicas éticas puede generar
confianza para la organizacion que se traduce en beneficios a largo plazo.

Con elementos de caracter ético se genera automaticamente un tipo de cultura
organizacional orientado a la excelencia, la cual genera confianza ante los publicos de
interés y desarrolla una sélida reputacién corporativa, activos intangibles que impactan
positivamente en el éxito empresarial y la competitividad, ademas de, otorgar un aporte
significativo al bien comin de la sociedad, constituyéndose en empresas excelentes.

Y para concluir a continuacion se presentan cinco premisas imprescindibles en la
gestion ética de cualquier empresa:

+ “El uso de practicas éticas aumenta la salud corporativa, la productividad y
las relaciones entre equipos de trabajo y miembros de la organizacién
fundamentalmente”

+ “Una imagen publica ética fortalece el compromiso, el deseo de trabajar, la
union y la cooperacion entre los trabajadores”

38



LOS RECURSOS HUMANOS Y LA ETICA EN LA EFICACIA DE LA EMPRESA

+ “Siendo la ética la ciencia aplicada al arte de vivir y la moral el conjunto de
hechos psicologos que dignifican la vida, debemos aplicar conjuntamente la
moral y la ética laboral”

+ “La meta de cualquier empresa debiera ser conseguir el éxito éticamente para
tener un buen presente y asegurar un mejor futuro”

+ “Un directivo no puede permitir en sus trabajadores actos poco éticos en
contra de clientes, proveedores, colaboradores, socios o del entorno en
general”.

3.4. Definicion de cadigo ético

Una de las herramientas éticas mas utilizadas por las empresas y necesarias para
implementar un sistema de gestion ética es el codigo ético.

Podemos definir el codigo ético como el documento donde la empresa formaliza
y pone de manifiesto los valores y normas de conducta de la empresa con los grupos de
interés. Cada empresa lo puede disefiar libremente pero el indice habitual de un cddigo
ético es el que se muestra a continuacion:

Figura 3.1. Indice de un codigo ético

« Obijetivos y principios éticos de la emrpesa

 Responsables de publicarlo, cumplirlo y
hacerlo cumplir

* Fecha de entrada en vigor

Introduccion

 Dénde se aplicara
« Jerarqui respecto de las normas internas
« Difusion del documento

Ambito de aplicacion

« Valores éticos que asume la emrpesa
« Orden jerarquico de dichos valores

« Pautas de comportamietno de cada grupo

Relacion con los grupos de L
grup * Derechos basicos a respetar

interés

« Establecimiento de las normas de los
Modelo de directivos en sus funciones de administracion
comportamiento directivo A

Fuente: Elaboracion propia
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Existen unos organismos que velan por la integracion de los comportamientos éticos
en la empresa, son los comités de ética, también denominados comisiones éticas. Sus
principales funciones son las siguientes:

Redactar el codigo ético

Tomar decisiones en caso de que el codigo ético se incumpla

Comprobar la aplicacion y el respeto al codigo ético a través de mecanismo de
control y evaluacion.

Revisar periodicamente el codigo ético

Resolver los conflictos éticos que se puedan generar entre empresa y grupos de
interés.

+ Comprobar la fiabilidad de las herramientas éticas que se utilizan en la empresa

E FHEF

Actualmente, mas de 140 organizaciones y mas de 100 socios personales forman
parte de Forética®. Dentro de la asociacién conviven empresas de todos los tamafios y
sectores de actividad, ademas de asociaciones profesionales, organizaciones del tercer
sector 0 académicos de reconocido prestigio, entre otros.

Existe una herramienta de gestion ética creada en el afio 2000 por la asociacion
denominada Forética, es la norma SGE 21”.

3.5. Contenido de un codigo ético en relacion con los empleados

Tras el andlisis y estudio de diversos cddigos éticos de empresas de distintos
sectores y de diferentes tamarios, tanto pequefias y medianas empresas (Pymes), como
grandes empresas, se puede establecer que el contenido de un cdodigo ético en relacion
con los trabajadores, y para cualquier empresa, deberia contener la siguiente
informacion:

+ Considerar a las personas como factor clave empresarial.

+ Tratar con dignidad, respeto y justicia a los empleados, teniendo en cuenta su
diferente sensibilidad cultural.

+ El trato entre los empleados debe basarse en la confianza mutua y la dedicacién.

+ No discriminar a los empleados por razon de raza, religion, edad, nacionalidad,

sexo o cualquier otra condicion personal o social ajena a sus condiciones de

mérito y capacidad.

Mantener un entorno de trabajo global, y atraer y retener personas de todo tipo de

origen y formacidn para lograr la excelencia.

+ Los trabajadores tienen derecho a permanecer en un entorno en el que puedan
expresar libremente sus expresiones.

—

® La Forética es la asociacion de empresas y profesionales que tiene como misién fomentar la cultura
de la gestién ética y la responsabilidad social dotando a las organizaciones de conocimiento y
herramientas Gtiles para desarrollar con éxito un modelo de negocio competitivo y sostenible.

" Sistema de Gestién Etica y Socialmente Responsable, es la primera norma europea que establece los
requisitos que debe cumplir una organizacion para integrar en su estrategia y gestion la Responsabilidad
Social.
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No permitir ninguna forma de violencia, acoso o abuso en el trabajo.

Reconocer los derechos de asociacion, sindicacion y negociacion colectiva.
Fomentar el crecimiento y desarrollo tanto personal como profesional, de los
integrantes de la organizacion garantizando la formacion y promocion
profesional de los empleados.

Vincular la retribucion y promocion de los empleados a sus condiciones de
mérito y capacidad.

Realizar evaluaciones del desempefio a través de las cuales se obtengan opiniones
claras y precisas. Estimular los comentarios y analisis bidireccionales, y asignar la
revision de las evaluaciones a los niveles mas altos de la gerencia.

Establecer y comunicar criterios y reglas claras que mantengan equilibrados los
derechos de la empresa y de los empleados en los procesos de contratacion.
Garantizar la seguridad e higiene en el trabajo, adoptando medidas de
prevencion de riesgos laborales.

Facilitar la conciliacion del trabajo en la empresa con la vida personal y familiar.
Esforzarse por encontrar un justo equilibrio para satisfacer las necesidades de la
organizacion y sus empleados.

Procurar la integracion laboral de las personas con discapacidad o minusvalias,
eliminando todo tipo de barreras en el &mbito de la empresa para su insercion.
Facilitar la participacion de los empleados en los programas de accion social de
la empresa.

Después de contrastar la aplicacién practica de las empresas mas cercanas con
respecto al Codigo Etico y los contenidos que en él se plasman, se puede decir que lo
mas facil para garantizar el cumplimiento del Cddigo es utilizar un criterio sensato y
buscar orientacién cuando surjan dudas.
Si no estd seguro de algo, antes de tomar una medida especifica, el trabajador
deberia hacerse las siguientes preguntas:

Figura 3.2. Formulacién de preguntas por parte del trabajador

¢ Tengo autorizacion para hacer esto?

¢La medida que pienso tomar es lo que se debe hacer?

¢La medida que pienso tomar es legal y compatible con

el Cddigo Etico o con otras politicas?

¢Estaria orgulloso de contarle a alguien que merece mi
respeto que tomo esta medida?

¢La medida que pienso tomar incrementaria aun mas el

prestigio de la empresa como una empresa ética?

Fuente: Elaboracion propia.
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Una de las empresas mejor valoradas en todo el mundo para trabajar por sus
empleados es la internacionalmente conocida Google, un claro ejemplo de eficacia
empresarial basada en los recursos humanos y que aplica la ética como ventaja
competitiva.

Google no es solo un potente motor de busqueda, es una gran empresa, conocida
por todos y que destaca por sus particulares maneras de contratar e incentivar a los
trabajadores, siendo un gran ejemplo de empresa que se preocupa en cuidar los recursos
humanos, sabiendo que de ellos depende el éxito de la misma.

Segun la tercera edicion del ranking mundial 'Best Multinational Workplaces'
elaborada por la consultora Great Place to Work, la empresa Google se encuentra entre
las 25 mejores empresas para trabajar a nivel mundial.

Este estudio mide fundamentalmente la excelencia laboral. Entre las 6.200
compafiias de 45 paises que han participado en este estudio elaborado entre finales de
2012 y la primera mitad de 2013, 'Great Place to Work' ha elegido a las 25 mejores
empresas para trabajar del mundo que, en conjunto, emplean a mas de 11.9 millones de
personas. Para elegir a los ganadores, los empleados fueron encuestados sobre su forma
y lugar de trabajo y cada empresa presento los datos recabados en al menos 5 paises.

Segun Robert Levering, cofundador de Great Place to Work, a la pregunta de si
existe una formula universal para conseguir estar entre las mejores empresas, respondio
lo siguiente: "Lo que hemos descubierto es que la confianza es el principal elemento,
confianza entre jefes y empleados es lo mas importante y eso es parte de nuestra
definicion de un gran lugar de trabajo, un lugar donde confias en tus compafieros de
trabajo y estas orgulloso de lo que haces", explico.

Para calificar la cultura organizacional, se realiza una encuesta a los empleados
para conformar el indice de Confianza y se analiza el lugar de trabajo a través de una
Auditoria Cultural, que incluye nueve areas de estudio. Esta encuesta mide
precisamente los comportamientos y el medio ambiente que forman la base de los
lugares de trabajo méas deseables y de los negocios mas exitosos.

Segun el estudio Global Reputation Pulse 2010, el buscador Google es la
corporacion con mejor reputacion en el mundo. Asi también, el ranking Brands Top
100 ubicé a Google como la marca global méas valorada. Ademés la encuesta Top 100
Ideal Employer Student Survey, realizada a mas de cinco mil estudiantes de MBA en
Estados Unidos, la ubicé como la mejor empresa para trabajar. ¢Pero, en qué se sustenta
este enorme valor? Una de las claves del éxito de esta empresa digital ha sido la
creatividad en la gestion de su capital humano y la importancia que le da al mismo.

Los empleados de Google tienen en cuenta no solo el sueldo, los beneficios
sociales o el hecho de sentirse parte importante de la empresa; también tienen en cuenta
el reconocimiento que les ofrecen por su trabajo, es decir, la recompensa emocional o
el reconocimiento del trabajo bien hecho.

Algo que aparentemente parece tan sencillo de conseguir y de fomentar entre los
trabajadores no se realiza en todas las empresas. Sin embargo, Google va incluso un
paso mas alla y permite a sus empleados trabajar en sus propios proyectos, para lo cual
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tienen asignadas un numero de horas concretas al mes. Estos proyectos son
independientes del trabajo que desarrollan para la compafiia.

Ademas llegado el momento, Google puede decidir integrar estos proyectos en
algunos que tenga la propia compafiia o financiarlos como proyectos independientes. Se
trata de aprovechar el capital humano, valorar los trabajadores y el talento que hay
dentro de la compafiia. Para los empleados, el hecho de ser responsables de sus propios
proyectos muchas veces es tan importante como su sueldo.

Por otra parte las instalaciones de Google, donde pasan mucho tiempo los
empleados no son como una oficina habitual. Tirarse por un tobogan, tomar una siesta
en la sala de relajacion, jugar una partida de billar e incluso poder acudir al gimnasio
son algunas de las actividades que pueden realizar sus empleados mientras trabajan.
Google en todo momento aplica su premisa: el empleado feliz trabaja mejor.

4.1 Antecedentes

La multinacional Google fue creada por Larry Page y Sergey Brin que se
conocieron en 1995, cuando tenian 24 y 23 afios respectivamente, en un acto organizado
por la Universidad de Stanford. Ambos tenian un objetivo en comun: conseguir
informacion relevante a partir de una importante cantidad de datos. Fue en enero de
1996 cuando iniciaron su colaboracion en un buscador llamado BackRub. Larry empezo
a trabajar en la forma de conseguir un entorno para los servidores que funcionara con
PCs de gama baja y que no necesitara de potentes maquinas para funcionar.

Un afio después, la tecnologia utilizada por BackRub para analizar los links
empezaba ser conocida en todo el Campus universitario, obteniendo una gran
reputacion, siendo esta la base sobre la que se construiria Google.

Google se fundo en California en 1978, pero la mision de la empresa es facilitar
el acceso a la informacién a todo el mundo y en todos los idiomas. Con ese fin, cuenta
con oficinas en mas de 60 paises, mantiene mas de 180 dominios de Internet y muestra
mas de la mitad de nuestros resultados a usuarios de fuera de EE.UU. La interfaz de
busqueda de Google esta disponible en mas de 130 idiomas y ofrece la posibilidad de
restringir los resultados a contenido escrito en un idioma especifico.

Actualmente el objetivo de Google consiste en “organizar la informacion del
mundo y hacerla accesible y Gtil de manera universal.”

El nombre proviene de un juego de palabras con el término “googol”, acufiado
por Milton Sirotta, sobrino del matematico norteamericano Edward Kasner, para
referirse al nGmero representado por un 1 seguido de 100 ceros. El uso del término
refleja la mision de la compafiia de organizar la inmensa cantidad de informacion
disponible en la web y en el mundo.

Por todo ello, Google comenzd siendo un buscador revolucionario pero eso
solamente eran los cimientos de lo que es hoy dia, una de las empresas mas grandes y
fructiferas del mundo. Para conseguirlo han sido necesarios muchos factores. Pero lo
mas importante de entre todas las actitudes caracteristicas de Google hay que destacar la
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relacion que tienen con los empleados, comenzando con los procesos de seleccion del
personal, los cuales suelen ser bastante especiales y todos los trabajadores de Google
cuentan con ventajas que otras empresas no ofrecen a sus empleados.

Con todo ello han conseguido lo que puede considerarse el mayor éxito de Google:

+ La mayoria de sus empleados estan orgullosos y contentos de trabajar donde lo
hacen.

Eso se traduce en ganas y pasion que a su vez desemboca en innovacion, ventaja
competitiva y finalmente en una empresa con eficacia empresarial basada en los
recursos humanos

4.2 Importancia del capital humano en Google

Actualmente se habla de estrategia de recursos humanos como el uso deliberado
de las personas para ayudar a ganar o0 mantener la ventaja de la organizacion frente a la
competencia. Una ventaja que para ser sostenida debe hacer énfasis en el enfoque de
gestion de Capital Humano, ya que el mismo implica el uso deliberado de las personas
con mayor capacidad o talento para ayudar a los objetivos de la empresa.

Con estos planteamientos es importante destacar la vision de la gestion de
Capital Humano y establecer una diferenciacion sobre la clasica gestion de los recursos
humanos y asi poner en perspectiva el caso de Google, que en la practica constituye un
modelo de gestion muy comentado y difundido por las innovaciones que plantea.

Esta empresa ha fomentado méas que un modelo de gestion, una cultura en el
tratamiento de sus empleados, algo muy valorado por todos los miembros de la
organizacion.

Se puede relacionar directamente el concepto de Capital Humano y el modelo de
Google, basandonos en las préacticas que la empresa realiza sobre sus recursos, primero
estableciendo el nivel de las personas que desean contratar y después creando un
ambiente laboral para poder conseguir la mayor eficacia.

Las personas son lo que realmente hacen de Google una de las empresas mas
importantes. Google contrata a personas inteligentes y con determinacion, y antepone la
capacidad para el trabajo a la experiencia. Aunque los Googlers® comparten los
objetivos y expectativas sobre la empresa, proceden de diversos campos profesionales y
representan a la audiencia global para la que trabajan.

Los trabajadores se esfuerzan por mantener la cultura abierta que se suele dar en
los inicios de una empresa, cuando todo el mundo contribuye de forma préactica y se
siente comodo al compartir ideas y opiniones. Los Googlers no dudan en plantear sus
preguntas sobre cualquier asunto de la empresa directamente a los superiores y a otros
ejecutivos tanto en las reuniones de los viernes, como por correo electrénico o en la
cafeteria. Las oficinas y cafeterias estan disefiadas para promover la interaccion entre
los Googlers y favorecer las conversaciones de trabajo y los juegos.

& Nombre con el que se conoce a los empleados de Google
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El modelo de gestion del capital humano de esta empresa le sitda en el primer
puesto sobre los mejores lugares para trabajar en el mundo.

Segun el articulo de Perk Place: The Benefits Offered by Google and Other May
Be Grand, de la escuela de negocios de Wharton, no se trata de puro altruismo
corporativo. Google se mueve en un mercado ultra competitivo donde la clave del éxito
radica en la capacidad de atraer, motivar y fidelizar talentos. Por lo tanto, es
perfectamente racional para la empresa ofrecer a sus miembros todas las comodidades
para maximizar la experiencia laboral y lograr que se concentren exclusivamente en su
trabajo. De hecho, este modelo no se limita a ser el lider de los buscadores sino que es
relativamente comun entre empresas que encuentran en el capital humano su principal
ventaja competitiva.

Muchos expertos en recursos humanos afirman que en Google han encontrado la
clave definitiva para maximizar el rendimiento de los trabajadores. Cuando la empresa
se preocupa por mejorar la calidad de vida de sus empleados, éstos responden con el
maximo compromiso. A cambio de todas las ventajas que tienen los trabajadores, la
empresa exige una dedicacion absoluta, asi se ve reflejado por ejemplo en el minibus
con wi-fi para que los empleados sigan conectados en el viaje a sus casas.

Foto 4.1. Centro de trabajo de Google

Fuente: Google imagenes
Es importante tener en cuenta, en esta empresa como ejemplo de modelo a seguir en
la gestion eficaz una organizacion, los postulados que publican los responsables como
“las diez cosas que sabemos que son ciertas”:
<+ Piensa en el usuario y lo demas vendra solo
Desde el principio, los esfuerzos de Google se han centrado en proporcionar la mejor

experiencia posible a los usuarios. Lo mas importante es asegurarse de que todo el
trabajo sea (til para los usuarios, por encima de los beneficios u objetivos internos.
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+ No hay nada mejor que el afan de superacion

La empresa dispone de uno de los grupos de investigacion méas grandes del mundo
que se dedica exclusivamente a resolver problemas de busqueda, asi que la empresa
sabe lo que hace bien y como puede mejorarlo.

+ Es mejor ser rapido que lento

Probablemente sea la Gnica empresa en situacion de afirmar que su objetivo es que
los usuarios se marchen de su pagina principal lo méas rapido posible. EI incremento de
la eficacia de su entorno de servicio le ha permitido superar varias veces sus propios
récords de velocidad. Por ello, no dejan de trabajar para que los procesos sean cada vez
mas réapidos.

+ La democracia es una buena forma de gobierno para la Web

La busqueda de Google funciona porque utiliza los enlaces en sitios web publicados
por millones de usuarios para poder determinar qué otros sitios ofrecen contenido
relevante. Del mismo modo, desempefia un papel activo en el desarrollo de software
libre, que se innova gracias al esfuerzo colectivo de muchos programadores.

+ Las respuestas pueden llegar a cualquier lugar

El mundo es cada vez mas movil: los usuarios quieren tener acceso a la informacion
en cualquier lugar y en cualquier momento.

+ Se pueden conseguir beneficios siendo honesto

Google es una empresa y los ingresos que obtienen provienen de la oferta de
tecnologia de busqueda que ofrece a las empresas y de la venta de publicidad que se
muestra en su buscador y en otros sitios de la Web. Google ha establecido un conjunto
de principios que rigen sus practicas y programas de publicidad.

+ Siempre hay mas informacién por descubrir

Los investigadores de Google siguen buscando formas de ofrecer toda la
informacion del mundo a las personas que buscan respuestas.

+ La necesidad de informacion traspasa todas las fronteras

Mediante sus herramientas de traduccion, los usuarios pueden descubrir contenido
que se haya escrito en el otro extremo del mundo en un idioma que desconocen. Gracias
a estas herramientas y a linguistas profesionales y voluntarios, ha podido aumentar
considerablemente la variedad y la calidad de los servicios que ofrece, incluso en los
lugares méas remotos del mundo.

+ No hay que llevar traje para ser formal
Los fundadores crearon Google con la idea de que el trabajo debia ser un desafio y
de que afrontarlo debia ser divertido. Una cultura empresarial adecuada promueve el

talento y la creatividad. La empresa hace especial hincapié en los logros del equipo, y
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los éxitos individuales que contribuyen al éxito global son un motivo de orgullo. La
organizacion deposita una gran dosis de confianza en sus empleados, que son personas
enérgicas y apasionadas con trayectorias profesionales muy diferentes y con una vision
creativa del trabajo, de la diversion y de la vida. Aunque el entorno de trabajo sea
informal, todas las ideas que surgen en la cola de la cafeteria, en una reunién de equipo
0 en el gimnasio se comentan, se analizan y se ponen en practica, tan rapido como es
posible.

+ Ser muy bueno no basta

Ser muy bueno en algo es solo el punto de partida, pero no la meta. La empresa fija
objetivos que sabe que aun no puede alcanzar, porque los responsables estan
convencidos de que los esfuerzos por cumplirlos pueden llevarnos a obtener mejores
resultados que los esperados. A través de la innovacion y de la perseverancia,
consideran que partiendo de lo que funciona bien hay que mejorarlo de forma
inesperada. Por ejemplo, cuando uno de los ingenieros detectd que la bdsqueda se
realizaba correctamente al introducir palabras bien escritas, se plante6 como se debian
procesar las palabras mal escritas. Eso le llevd a crear un corrector ortografico intuitivo
y mas util.

Los trabajadores siempre estan buscando nuevos &mbitos en los que poder marcar la
diferencia. En Gltima instancia, el descontento con como son las cosas se convierte en el
motor que impulsa todo su trabajo.

4.3 Analisis de las practicas de recursos humanos que contribuyen a la
eficacia de la empresa Google.

Las principales practicas de gestion de recursos humanos que lleva a cabo
Google, y con las que contribuye a la eficacia empresarial, son las siguientes:

4.3.1 Reclutamiento y seleccion de personal

Una de las conclusiones a la que llega Laszlo Bock, vicepresidente de Recursos
Humanos de Google, y que ha explicado en una entrevista en el New York Times, es que
tras analizar todos los datos del proceso de seleccion, “el expediente académico y la
puntuacion de los candidatos en los test son inutiles como criterio de contratacion”.

La compafiia estadounidense era famosa por pedir a todos sus candidatos un
brillante expediente académico y una puntuacién elevada en determinadas pruebas. Pero
los tiempos han cambiado. Ahora, excepto si el candidato acaba de salir de la
universidad, Google no pedira ningtin certificado. “Hemos llegado a la conclusion de
que no predicen nada”, asegura Bock. Y es algo que se estd empezando a notar en las
oficinas que la compafiia tiene por todo el mundo. La proporcion de trabajadores de
Google sin titulo universitario no para de crecer. “Hay equipos en los que el 14% de los
miembros nunca han ido a la universidad”, ha reconocido Bock.

Las razones que han llevado a Google a dejar de valorar el expediente
académico como criterio de contratacion tienen que ver con la desconexién existente
entre lo que se ensefia en la universidad y el trabajo que se realiza en la compafiia.
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“Después de dos o tres afios”, asegura Bock, “tu habilidad para desempefiar tareas en
Google no tiene ninguna relacion con lo bueno que eras en la escuela, porque las
habilidades que se piden en la universidad son muy diferentes”.

El vicepresidente de Google considera que su empresa necesita a gente a la que
le guste averiguar cosas para las que no hay una respuesta obvia, algo que no se entrena
en la universidad. Esta frase dicha por Bock, es necesario analizarla. En su opinion, la
universidad sigue siendo un entorno artificial, una burbuja que premia a unos u otros en
funcién de unos criterios que nada tienen que ver con lo que se pide en el entorno
laboral. “La gente que tiene éxito en la universidad”, explica el responsable d¢ RRHH
de Google, “es un tipo de gente especificamente entrenada para tener éxito en ese
ambiente. Precisamente una de las frustraciones de Bock y segun sus palabras, era que
“cuando estaba en la universidad sabia que el profesor estaba buscando una respuesta
especifica. Puedes limitarte a averiguarla, pero es mucho mas interesante resolver
problemas para los que no hay una respuesta obvia. Necesitas a gente a la que le guste
averiguar cosas para las que no hay una respuesta obvia”. Y ese tipo de gente, asegura
Bock, no es la que suele tener éxito en la universidad, donde la mejor estrategia para
sacar buenas notas es saber que suele preguntar el profesor en cuestion, y qué tipo de
respuestas esta esperando encontrar en un examen.

Para trabajar en Google hace falta ser de los mejores, sobretodo buscan personas
que:

+ Tengan un amplio conocimiento y experiencia en diferentes areas de ciencias
como la computacion y las matematicas

Posean grandes habilidades de programacion
Tengan excelente capacidad comunicativa y de organizacion

Sean apasionadas en su trabajo y tambien grandes comparieros

- + + ¥

Disfruten trabajar en un ambiente con mucha energia y desestructurado, en
equipos de trabajo muy pequefios

+ Tengan diferentes intereses y capacidades

Google determind que el nimero ideal de entrevistas que hay que hacer a un
candidato es cuatro, namero a partir del cual los resultados medios de la evaluacién
coinciden con la media final.

Dado que Google no se fia solo del expediente académico de sus candidatos, parece
que debe limitarse a valorar el desempefio de estos en las entrevistas. Pero Bock
tampoco tiene claro que las entrevistas sean una herramienta adecuada, asi se desprende
tras el estudio realizado por la empresa hace unos afios para determinar si alguien en
Google era particularmente bueno a la hora de contratar a gente. Se analizaron decenas
de miles de entrevistas, a todos los que las habian realizado, la puntuaciéon que habia
obtenido cada candidato y cdmo realmente esa persona habia realizado su trabajo. Se
encontré que no existia ninguna relacion.

Es mejor valorar a los candidatos en funcidén de su comportamiento objetivo a la
hora de contestar determinadas preguntas. Bock cree que tenemos que darnos cuenta
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que, por mucho que alguien se crea muy bueno para encontrar a la gente adecuada para
uno u otro trabajo, la realidad es que el instinto de los empleadores no suele funcionar.

Pero no todas las preguntas funcionan. El responsable de RRHH de Google asegura que
las Unicas cuestiones que realmente pueden hacernos entrever el potencial que puede
tener un candidato son aquellas relativas a su comportamiento.

Una de las entrevistas que mejor funciona es la entrevista conductual estructurada,
donde se tienen unos criterios establecidos de antemano para evaluar a las personas, sin
dejar que el entrevistador saque su propia conclusion. Para el responsable de RRHH, el
tipo de preguntas que funcionan son aquellas que permiten valorar la manera en que el
candidato ha resuelto determinados problemas en el pasado. Una pregunta como “Dame
un ejemplo de una ocasion en la que hayas tenido que resolver un problema analitico
dificil” nos permite evaluar al mismo tiempo dos cuestiones: a qué tipo de situaciones
se ha enfrentado ya el candidato, y cémo lo hizo, y qué es lo que considera dificil.

Evaluar las habilidades de liderazgo es mucho mas dificil, y es algo que es casi
imposible averiguar en una entrevista. Por eso es necesario establecer evaluaciones
internas con frecuencia para que sean los subordinados los que valoren las habilidades
de los jefes. Esta informacion es muy valiosa, principalmente para los afectados, cuya
conducta cambia en cuanto tienen acceso a la informacion.

Google como el resto de las empresas tech? sabe que ingenieros y programadores
principalmente, son un recurso escaso y ademas sujeto a una tentacion constante por los
competidores, por eso no es extrafio que el POPS™ sea muy importante para ellos.

Lo curioso es la propia filosofia del departamento de RRHH de Google, se trata de
analizar miles de datos de la vida laboral de sus més de 34.000 empleados para lograr
una mayor satisfaccion de estos y a la vez ahorrar costes. Es decir, el departamento de
RRHH de Google estad formando por ingenieros y funciona por tanto como cualquier
unidad de desarrollo de producto.

Lo méas importante a tener en cuenta en el reclutamiento y seleccion de personal de
Google es buscar la clave de su exito como empresa eficaz: un capital humano bien
preparado.

Google tiene dos importantes principios que se convierten en ventajas como
empresa: premiar y cuidar a sus empleados ofreciéndoles todo tipo de facilidades en la
vida diaria y contratando a personal muy cualificado.

Daniel Helft, senior manager de comunicaciones corporativas de Google
Latinoamérica, reconoce que el capital humano juega un papel fundamental en las
decisiones que se toman dentro de la empresa. De hecho, no hay otro recurso que pueda
acercarse en importancia. Diariamente la empresa depende de la innovacion y la
creatividad de los trabajadores para mantener el liderazgo tecnoldgico. Pero para
conseguir esto es clave un exhaustivo proceso de contratacién, por ello Google
contrata solo a las personas con mejores promedios de las mejores universidades y con
probada capacidad de innovacion y creatividad.

° Empresas tecnoldgicas
1% Google llama a su departamento de recursos humanos “operadores de personas”, aunque la mayoria de
la gente en la firma usa la sigla en inglés POPS.

51



CAPITULO 4

En este sentido, Victoria Campetella, manager de comunicaciones corporativas y
relaciones publicas de Google Argentina, manatiene que hay que tener en cuenta que las
empresas estan hechas de gente, eso Google lo pens6 desde el principio y ha sido muy
cuidadosa al respecto. EI denominador comun de la compafia es la gente, la que esta
muy bien formada y debe tener habilidades en equipo, intereses en comun, experiencias
de vida o ser destacados en algiin &mbito como el deporte.

En la actualidad, la empresa cuenta con mas de diez mil "googlers" por todo el
mundo. Google esta en planes de expansién en América Latina, por lo que esté en busca
de gente creativa. Sin embargo no es facil llegar a trabajar en Google, la empresa recibe
mas de un millén de curriculos al afio, contratando entre 4.000 y 6.000 empleados, lo
que supone una tasa de aceptacion de entre un 0,01 y 0,04% de los candidatos.

4.3.2. Motivacioén

El secreto de la felicidad de los empleados de Google se basa fundamentalmente
en la motivacion. Muchas empresas deberian seguir el ejemplo de Google en algunos
aspectos, aungue en algunos casos no es posible, pero lo cierto es que es una de las
comparfiias méas atractivas para sus empleados, y para los que desean formar parte de la
misma.

Aunque todo trabajo supone un esfuerzo, lo cierto es que muchas personas ven
en trabajar en Google un suefio, por ello es necesario analizar cual es el secreto de
Google, es decir, qué hace esta empresa que no haga el resto.

Para Eric Schmidt, Director Ejecutivo de Google la meta es dejar a un lado todo
lo que se pone en el camino de los empleados.

Algunos elementos de motivacion de los trabajadores que destacan en esta empresa
son los siguientes:

+ Flexibilidad en el trabajo: Los trabajadores de Google dedican 20% de su

tiempo laboral a participar en algin proyecto de su propia eleccion, lo cual
también supone una estrategia para la retencion de cerebros.
Los empleados eligen por la mafiana en qué proyectos implicarse y como lo
pueden hacer teniendo en cuenta sus aptitudes y cualidades, e incluso si no hay
alguno que les satisfaga lo suficiente pueden proponer uno. Su forma de
administrarse es a su propio gusto, sin ser limitados en sus capacidades,
horarios, falta de motivacion o cualquier otra cosa. Los trabajadores se implican,
se sienten comprometidos, y esto hace que puedan dar lo mejor de si. Por
supuesto, los plazos de entrega y desarrollo hay que cumplirlos. Realmente,
aungue muchas empresas piensan que hay que ser estrictos con los empleados,
dejar en libertad, confiar y motivar a los trabajadores es clave para la mayor
eficacia de la empresa. Las cifras de Google son bastante buenas asi que parece
que su estrategia de motivacion es mejor de lo que otras empresas con otras
metodologias podrian pensar.

+ Incentivo a la innovacién y desarrollo: desde el primer momento en que
alguien nuevo entra a trabajar en la empresa se le incentiva a proponer mejoras.
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Google ademas exige que el trabajador no dedique todo su tiempo a su trabajo,
sino que dedique el 15% de su tiempo a crear sus propios proyectos, los cuales
son evaluados, y si llegan a construirse y son exitosos, Google da al trabajador
un bono y hasta un porcentaje del proyecto.

Estatus profesional: Google ha logrado derribar en parte la maxima que ha
imperado en la mayoria de las empresas que sostiene que la remuneracion es el
mejor de los incentivos, hasta el punto de que trabajar en Google da en si mismo
un estatus profesional que destaca de forma importante en relacion a sus
competidores.

Clima laboral: Quieren que el trabajador se sienta comodo en la oficina, con la
sensacion de que tiene todo lo que necesita, incluso hay comida y bebida gratis
para todo el que lo desee. Esto hace que alguien con la mente despejada, en un
ambiente de trabajo relajado rinda mucho més. Asi por ejemplo en las oficinas
de Nueva York los empleados pueden dar rienda suelta a su creatividad infantil
con miles de piezas Lego. Uno de los elementos mas importantes con los que
Google pretende motivar es la decoracion. Los espacios estan decorados de
forma muy original, con mucho color. Hay una cafeteria, salas para reflexionar y
elementos recreativos para los trabajadores. Aunque no hay dos oficinas de
Google iguales, las personas que visiten cualquier oficina podran encontrar
algunas caracteristicas comunes, tales como murales y decoraciones que
expresan la personalidad local, Googlers que comparten cubiculos, tiendas de
campafa gigantes y salas de reuniones, videojuegos, mesas de billar y pianos,
cafeterias y cocinas llenas de comida saludable, y las clasicas pizarras para las
sesiones improvisadas de lluvias de ideas.

En una investigacion realizada por la consultora britanica Chiumento, el factor
méas importante en la satisfaccion laboral, es el entretenimiento. Google ha
basado su politica de recursos humanos sobre esta filosofia, lo que la ha
convertido en todo un objeto de estudio.

Imagen 4.2. Espacio recreativo de Google

Fuente: Google imagenes


http://www.chiumento.co.uk/
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El modelo laboral de Google se esta convirtiendo en un clasico en muchas
escuelas de negocios. Ha roto algunos tdpicos importantes y ha confirmado otros.
Algunos logros de la compafiia y por los que destaca son su capacidad para identificar y
seleccionar el talento joven, los cuales en un entorno donde la motivacion desempefia un
papel muy importante hacen de la empresa una de las més eficaces del mundo.

Un elemento de motivacion importante es el hecho de que en esta empresa
existan muchos alumnos doctorados. Asi, se considera que los alumnos de doctorado
son mas creativos y estan mas motivados a crear innovaciones continuas. Los titulados
con master investigan lo que otros han hecho, mientras que los doctorados estudian lo
que nadie ha hecho antes. Ademas esta demostrado que en los despidos de las empresas
hay mayor nimero de personas que se marchan de las mismas con una licenciatura que
con un doctorado.

Por Gltimo hay que tener en cuenta que una clave importante de la motivacién de sus
trabajadores son los beneficios, tanto econdmicos como sociales, que reciben a diario,
aspectos que a continuacion se analizan.

4.3.3. Beneficios econdémicos y sociales

El departamento de recursos humanos del gigante de internet analiza el bienestar de
los googlers con un riguroso criterio cientifico que lo ha llevado a ser uno de los
mejores empleadores del mundo.

En Google se trabaja con objetivos trimestrales, cada empleado tiene una serie de
metas que alcanzar al final de cada trimestre: el foco esta en estos objetivos, no en el
horario laboral.

Todas estas practicas y los beneficios que estas suponen a los empleados se
devuelven a la empresa en forma de logros, pues trabajando en un ambiente asi, el
potencial de creatividad y de productividad es importante.

Los principales beneficios que obtienen los trabajadores son los siguientes:

+ Google pone a disposicion del 99% de sus empleados la adquisicion de sus
acciones.

+ Ha aumentado el salario promedio de sus trabajadores en un 50%. Dependiendo
de cudl sea la oficina en la que estd destinado, el salario promedio esta entre
174.000 y 242.000 dolares al afio.

+ Ofrece 8.000 dolares anuales para que el trabajador mejore su educacion, con la
Unica condicién de que tu promedio de calificaciones debe ser una Notable.

+ Por cada empleado que un trabajador integre a la empresa, ésta le paga 2.000
dolares.

+ Dependiendo de cuanto tiempo lleve el empleado trabajando en Google, las
vacaciones pueden sumar hasta 25 dias.
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#+ Guarderias infantiles en los campus Google, donde los empleados pueden llevar
sus nifios sin ningun tipo de coste.

+ La empresa tiene diversos tipos de cafeterias y restaurantes donde sus empleados
pueden consumir su comida preferida, desde la cultivada organicamente en las
instalaciones de la empresa hasta comida gourmet totalmente gratis.

Hay comidas para todos los gustos, incluso para vegetarianos. Ofrecer comida y
bebida gratis en la empresa es bueno porque asi los trabajadores no tienen por
queé ir a restaurantes de comida rapida de la zona, de hecho se quedan en la
empresa disfrutando del momento mientras ganan fuerzas para seguir
trabajando.

+ Servicios de lavanderia gratis, sillas de masaje, taller mecanico, varios tipos de
diversién, spa, masajes, gimnasio, piscinas a total disposicion, gimnasio, dentista
y conocidos cocineros para que elaboren sus comidas y visitas de doctores a sus
oficinas.

#+ Cuando un empleado muere, la compafiia paga a su conyuge o pareja estable la
mitad del sueldo del difunto durante una década.

+ Google ofrece siete semanas libres a los empleados que acababan de ser papas.

+ En las premisas de la empresa, que suponen miles de metros cuadrados de
edificaciones, los empleados disponen de transportes personales gratis
(bicicletas, patinetas eléctricas, etc.) de forma tal que puedan trasladarse entre
edificaciones, sin tener que caminar. El trabajador toma la que esté disponible y
la deja en un area destinada para los fines.

Imagen 4.3. Toboganes como alternativa a las escaleras existen en las oficinas de
Google en Londres

Fuente: Google imagenes

+ Cada empleado tiene la libertad de trabajar desde su casa y no necesariamente
atarse a un horario.
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+ Vestimenta de acuerdo al gusto del empleado y hasta pueden llevar sus mascotas
al trabajo.

+ Transporte gratis a la compafiia, en autobuses que pasan por puestos especificos
de la ciudad, llevan y traen a los empleados. Obviamente los mismos estan
dotados de facilidades de acceso a Internet de alta velocidad, lo que permite al
empleado estar conectado todo el tiempo.

4.3.4 Formacion

+ Invierten en todo tipo de formacién para sus empleados: formacién online,
formacion continua de actualizaciones sobre nuestros productos, formacion en
habilidades, entre otros.

+ La empresa facilita a sus empleados todos los recursos necesarios para que ellos
mismos puedan formarse unos a otros, de forma que se aproveche al maximo el
talento interno. Han creado un canal en el que cualquier trabajador de Google
experto en una materia propone, por propia iniciativa, cursos de formacion para
sus comparieros.

4.4 Evaluacion global del modelo Google

En conclusién, no hay dudas de que el tipo de recursos y talentos especializados
que busca y recluta esta empresa, requiere de un trato diferenciado. Por esto Google
hace un esfuerzo en el trato y condiciones de este personal, haciendo del ambiente
laboral lo més importante para la empresa.

Con estas préacticas Google apuesta por la inversion en capital humano como
elemento de éxito de su estrategia de desarrollo y por supuesto, de crecimiento
econdmico y por supuesto de eficacia empresarial. Aunque hay que reconocer que no
todo es perfecto en Google. También es verdad que muchas personas dejan la empres,
algunos porque quieren implicarse en su propio proyecto, crear algo suyo, otros porque
consideran que podrian cobrar mas, y otros por burocracia, gestion deficiente y el largo
proceso de contratacion. .

Por otra parte el hecho de que los fundadores de la compafiia sean tan jovenes
hace que la gestion de recursos humanos influya positivamente en la compaiiia, debido a
que se crea un ambiente creativo, dinamico, una cultura jovial... teniendo asi una
mentalidad abierta de la que puede verse favorecida la empresa.

Las fuentes de reclutamiento que utilizan son habitualmente las referencias
internas, su lema es “la mejor gente conoce a la mejor gente”, otras veces utilizan
webs especializadas y otras son ellos mismos los que hacen la busqueda.

Hay que destacar el hecho de que Google trabaje con objetivos trimestralmente,
ya que da la opcion a sus empleados a trabajar desde casa, salir antes o entrar mas tarde
porque cada trabajador dispone de un portatil que pueden llevarse fuera de la oficina
para cuando lo necesiten.
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Por Gltimo, hay que tener en cuenta que para que los empleados no quieran
marcharse a otras empresas hay que mantenerlos constantemente estimulados
intelectualmente. Esto es posible con la innovacién, la libertad que tienen para proponer
nUevos proyectos y que se pongan en marcha o que incluso puedan dedicar el 20% de su
tiempo a proyectos no ligados directamente con su posicion de trabajo, porque deben
sentir que trabajar en Google no es solo un trabajo, sino un estimulo al pertenecer a una
cultura informal de innovacion permanente.
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CONCLUSIONES

Con la elaboracion de este Trabajo de Fin de Grado se ha conseguido el objetivo
fundamental inicialmente propuesto, consistente en asociar los recursos humanos y su
capacidad de gestion con la contribucion a la obtencion de la mejora de la eficacia de la
organizacion.

Ademas la realizacion de este TFG ha contribuido a alcanzar las competencias
del titulo inicialmente planteadas, tanto en relacién a las competencias generales, como
a las especificas y las transversales. También este trabajo ha contribuido a integrar en
parte los contenidos del titulo.

Teniendo en cuenta la fundamentacion tedrica y los antecedentes detallados al
inicio del trabajo, se ha demostrado tras los andlisis realizados que los recursos
humanos pueden llegar a ser una importante fuente de ventaja competitiva, llegando a
ser un elemento estratégico de la empresa. Tras analizar los modelos de direccion de
recursos humanos y las practicas que llevan a cabo se ha conseguido otro de los
objetivos planteados con este trabajo, alcanzar la eficacia a través de sus los mismos.

Se ha realizado un analisis del papel fundamental que juega la ética empresarial
aplicada a los recursos humanos de la empresa y se ha demostrado como contribuye a
alcanzar la eficacia de la misma.

Tal y como se propuso al inicio del trabajo se ha profundizado en Google, una
empresa que es eficiente gracias a la importancia que le da a sus trabajadores. Esta
empresa ha reinventado los métodos y las formas de trabajar y de dirigir a las personas,
siendo considerada un modelo de enorme éxito basada en los recursos humanos y en su
gestion eficaz.

Reflexionando sobre la situacion analizada podemos extraer las siguientes
conclusiones:

+ Las empresas que buscan la eficiencia a través de sus trabajadores, pueden adoptar
diferentes practicas de DRH para mejorar las habilidades de los mismos. Por
ejemplo, pueden centrar todos sus esfuerzos en mejorar la calidad de los
trabajadores contratados, asi como en mejorar sus habilidades y capacidades de los
actuales. Igualmente, las organizaciones pueden mejorar la calidad de los actuales
trabajadores mediante un programa de capacitacion y desarrollo tras ser
seleccionados e incorporados. Existen numerosas evidencias que confirman que la
inversidn en formacion produce resultados organizativos beneficiosos.

+ Los sistemas de participacion de los trabajadores asi como los sistemas de
reclutamiento interno que permiten a los trabajadores crecer, progresar Yy
promocionarse, dentro de la organizacién son formas organizativas de trabajo que se
ha demostrado que afectan de manera positiva a la eficacia de la empresa.

+ La manera en como se estructura un puesto de trabajo afecta al rendimiento
organizativo, hasta el punto que los trabajadores capacitados y motivados estan
directamente implicados en la determinacion de qué trabajo se debe realizar y
cuando este trabajo debe cumplirse.
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El comportamiento de la empresa y fundamentalmente de cada uno de los
trabajadores, debe ser ético, siempre, con independencia de las consecuencias que de
ello se sigan. Lo que importa es la virtud, el premio de la virtud es ella misma. Hay
que ser ético incluso en el supuesto de que, como ahora desgraciadamente
contemplamos con demasiada frecuencia, la sociedad aplauda al inmoral y desprecie
al virtuoso. Si los trabajadores y la empresa en general, se comportan en contra de
la moral, puede ser que obtenga beneficios en ello, pero internamente cada uno de
esos trabajadores valdrd& menos. Al comportarse y actuar correctamente, el
trabajador valdra mas, aunque externamente tengamos menos. La aplicacion de esta
cultura del ser frente a la cultura del tener conducira a los recursos humanos y a la
empresa hacia la eficacia, que derivara de la conciencia del deber cumplido, y del
comportamiento moralmente correcto.

La eficacia empresarial no s6lo esta relacionada con tener o no departamento de
recursos humanos, sino que también ésta muy influenciada y relacionada con las
practicas de alto rendimiento, la ética y la planificacion estratégica para que la
empresa funcione mejor. Las organizaciones que optan por esta modalidad de
gestion de los recursos humanos, como es el caso de Google, obtienen mejores
resultados, son més eficaces y alcanzan mayor éxito, al tener una mejor estrategia
empresarial, un mejor disefio organizativo y una mejor adaptacion al entorno. En el
caso de Google, la interconexion entre todos estos aspectos y el hecho de que la
direccion de la empresa y los trabajadores se sientan parte del mismo equipo de
trabajo, lleva a la empresa a un mejor funcionamiento y competitividad en el sector.

Aquellas empresas que no poseen departamento de recursos humanos y no llevan a
cabo estas practicas, tienen una estrategia empresarial que no funciona del todo bien,
un disefio organizativo nada claro, y una adaptacion al entorno negativa y, por tanto,
su eficacia no es muy satisfactoria.

Por todo ello, se puede afirmar que la adecuada gestion de los recursos humanos es

vital para que la empresa pueda ser eficaz ya que se basa el recurso mas importante que
tiene toda organizacion: las personas que la integran.

Finalmente y a modo de reflexion, la empresa en todo momento debe tener en

cuenta lo siguiente:
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“La organizacion que es ética se fortalece contra el dafio, resultando una empresa
eficaz, de modo que una empresa carente de ética estard destinada al conflicto y
fracaso en algiin momento de su vida™.
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ANEXO |.- PREGUNTAS REALIZADAS EN UNA ENTREVISTA
DE TRABAJO DE GOOGLE.

Son muchos los aspirantes a trabajar en el gigante tecnoldgico, pero éstos,

ademas de tener grandes habilidades, deben responder extrafias preguntas de sus
reclutadores.

El proceso de seleccion de Google rompe toda barrera convencional, no basta

con tener experiencia y ser el mejor en lo que hace, antes tiene que pasar una entrevista
en la que las preguntas que se plantean no son las tradicionales.

Algunas de las preguntas mas curiosas que la empresa realiza en una entrevista

son las siguientes:
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¢Cuantas veces se cruzan las agujas del reloj?

¢Cuantas pelotas de golf caben en un bus escolar?

¢Cudl es la probabilidad de romper un palo en tres partes y formar un
triangulo?

¢Cuanto tiempo llevaria ordenar un billon de nameros?

Necesitas saber si tu amigo Bob tiene bien anotado tu nimero de teléfono.
Pero no puedes preguntarle directamente. Debes escribir la pregunta en una
tarjeta y déarsela a Eve, quien le llevara la tarjeta a Bob y volvera con su
respuesta. ¢Qué debes escribir en el papel, ademas de la pregunta, para
asegurarte que Bob pueda entender el mensaje y Eve no pueda leer tu
namero de teléfono?

Cuatro personas necesitan cruzar un puente colgante de noche para volver a
su campamento. Desafortunadamente, solo tienen una linterna y, solo tiene
bateria para 17 minutos. El puente es muy peligroso para cruzarlo sin luz y,
solo aguanta el peso de dos personas al mismo tiempo. Cada uno de los
excursionistas camina a distinta velocidad. El mas rapido puede cruzarlo en
1 minuto, el siguiente en 2 minutos, el tercero en 5 minutos y el dltimo en 10
minutos. ;Como pueden cruzarlo todos en 17 minutos?

Todos los hombres en una aldea de 100 parejas casadas ha engafiado a su
mujer. Cada mujer en la aldea sabe instantdneamente cuando un hombre que
no es su marido ha cometido adulterio, pero no sabe cuando su propio
marido lo ha hecho. La aldea tiene una ley que no permite el adulterio.
Cualquier esposa que descubra que su marido le ha sido infiel debe matarlo
ese mismo dia y las mujeres de la aldea no pueden desobedecer esa ley. Un
dia, la reina de la aldea hace una visita y anuncia que al menos un hombre ha
sido infiel... ;qué ocurre?

Eres el capitan de un barco pirata y, tu tripulacién debe votar cémo se
dividira el botin. Si menos de la mitad de los piratas no estan de acuerdo
contigo, deberas morir. ;Cémo recomendarias dividir el oro, de forma que
mantengas una buena parte del tesoro y sobreviviendo?

¢Cuanto crees que gana Google diariamente con sus anuncios en Gmail?
¢Cuéantos afinadores de piano hay en todo el mundo?

Disefie un plan de evacuacion para la ciudad de San Francisco.

¢Como invertir la imagen en una matriz de n por n, donde cada pixel esta
representado por un bit?
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ANEXO I1.- LA IMPORTANCIA DE LOS ESPACIOS DE TRABAJO
DE GOOGLE EN LA EFICACIA DE LOS TRABAJADORES.

Para Google los trabajadores son el ADN de su existencia. Su filosofia de
trabajo se basa en ideas de rapidez, honestidad, democracia y superacion.

Esta empresa dice adiés a los mono6tonos espacios de trabajo, de esta forma la
magia de Google va mas alla de la web. Teniendo en cuenta que para esta organizacion
lo mé&s importante son sus trabajadores, y consigue ser eficaz partiendo de ellos, da
prioridad a los espacios donde trabajan.

Para conseguir lo anterior, esta compafiia ha hecho que cada una de sus oficinas
alrededor del mundo ofrezca las condiciones idoneas para que los Googlers, se
desarrollen al méaximo, tanto fisica como mental y laboralmente.

En sus oficinas se puede realizar casi todo lo que un trabajador pueda imaginar,
desde jugar al futbolin o a la consola en un descanso, tocar la guitarra eléctrica o,
sencillamente, darse una ducha. Todo eso es posible en sus instalaciones.

Algunos ejemplos de las diferentes oficinas que tiene en todo el mundo son los
siguientes:

#+ Las oficinas de Google en Madrid se encuentran ubicadas en el corazén del
distrito financiero de Madrid, en las plantas 16 y 17 de un rascacielos
emblematico como es la Torre Picasso, una de las mayores empresas
tecnoldgicas del mundo acoge en su filial a mas de un centenar de
trabajadores de nacionalidades diversas.

Imagen 11.1 Oficinas de Google en Madrid

Fuente: Google imagenes

+ Las instalaciones de Nueva York son las segundas mas grandes del mundo y
cuentan con una amplia terraza que ofrece una magnifica vista de “La Gran
Manzana”, asi como con cuartos para conferencias decorados con motivos
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caseros, frigorifico, estufa, television, etc. para que asi los Googlers se
sientan tan cémodos como si trabajaran desde casa.

Imagen 11.2 Oficinas de Google en Nueva York

Fuente: Google imagenes

#+ En las oficinas ubicadas en Londres, uno de los cuartos esta decorado como
si fuera una réplica de una nave espacial. Ademas, cuentan con las tipicas
cabinas telefonicas rojas, para que sus trabajadores puedan hacer llamadas
privadas.

Imagen 11.3 Oficinas de Google en Londres

Fuente: Google imagenes
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<+ Por su parte, las instalaciones de Mountain View en California, matriz de
todo el mundo, se asemejan a un Campus Universitario, pues cuentan con
una cancha de voleibol playero, un muro para escalar, bicicletas, patinetes y
mas de 20 cafeterias.

Imagen 11.4 Oficinas de Google en Mountain View

Fuente: Google imagenes

<+ Beijing no se queda atras, ya que ademas de una sala de videojuegos, se
organizan competencias de badminton y Soccer. Como las artes ocupan un
lugar preponderante para ellos, también se realizan grupos de pintura y
fotografia.

Imagen 11.5 Oficinas de Google en Beijing

Fuente: Google imagenes
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4 En las oficinas de Los Angeles, se puede encontrar a los Googlers
disfrutando de una pelicula en las areas verdes o bien, divirtiéndose en su
celebracion de cada jueves por la tarde, llamada TGIAF (Thank Goodness

It’s Almost Friday).

Imagen 11.6 Oficinas de Google en Los Angeles

Fuente: Google imagenes

<+ Los muros de las instalaciones de Dublin estan decorados con arte graffiti y
fotos panoramicas en las que se muestra el folklore de dicha nacién.
Ademas, los empleados pueden relajarse en sus centros de masaje o en los

cuartos de musica.

Imagen 11.7 Oficinas de Google en Dublin

Fuente: Google imagenes
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% Ademas de una “Pared viviente”, la cual estd recubierta con plantas, los
trabajadores de Sidney pueden recrearse durante sus breaks con coches
eléctricos o alguno de los kayaks con los que se cuenta en el sitio.

Imagen 11.8 Oficinas de Google en Sidney

Fuente: Google imagenes

#+ Las oficinas de Haifa, Israel, tienen un roof provisto con red Wi-Fi y una
espectacular vista del Mar Mediterraneo.

Imagen 11.9 Oficinas de Google en Haifa

Fuente: Google imagenes

+ Finalmente, los Zooglers (Googlers suizos) optaron por conformar un par
de bandas de mdsica, con las cuales ensayan después de su horario de
trabajo. Cuentan con sala de masajes, sillones vibradores. Hay una cabina
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que parece un autentico teleférico, situada en una planta decorada de fotos y
objetos que recuerdan a una estacion de esqui de los Alpes. Sus espacios de
trabajo son espectaculares, tal y como se muestra en la siguiente imagen.

Imagen 11.10 Oficinas de Google en Zurich

Fuente: Google imagenes
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