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l. RESUMEN

El presente TFG “Gestion de personas. Impacto econdmico para la organizacién” habla
de como influyen de manera econémica la gestion de personas en las empresas.

El trabajo esta repartido en doce apartados incluyendo las conclusiones. Comienzo
explicando la estructura de las empresas y donde se sitla el departamento de recursos humanos.
También menciono la importancia del factor humano dentro de las organizaciones para la
consecucion de los objetivos generales de la organizacion, y como, por las caracteristicas del
departamento es muy dificil establecer relaciones directas entre las acciones del departamento
de recursos humanos, y la obtencion de beneficios.

Para entender mejor la direccién de recursos humanos, explico brevemente su evolucion
a lo largo de la historia, haciendo especial mencién a la escuelas o hechos importantes que
marcaron un punto de inflexién en cuanto a la gestion de personas. En esa evolucion historica
concluyo explicando cual es el enfoque actual y cudl es el futro del departamento de recursos
humanos.

Teniendo en cuenta, que el capital humano es el protagonista del departamento, explico
la importancia social para la empresa y como se certifica la empresa.

Para poder analizar el impacto de la gestion de personal, analizo primero la gestion,
factores y objetivos que influyen en el departamento; y el desempefio laboral y su medicién
después, para poder elaborar a continuacion el presupuesto del departamento. Hago una especial
mencién a la inversién, relaciono el gasto realizado en las politicas de gestidn de personas como
inversion y no como gasto.

Finalmente, elaboro una lista de KPI teniendo en cuenta estudios realizado para despues
analizar como podriamos obtener de cada uno de ellos una relacion entre la inversion realizada
y el beneficio econdmico finalmente obtenido por la empresa.



HERRERA SANCHEZ, CIELO M2

GESTION DE PERSONAS. IMPACTO ECCONOMICO PARA LA ORGANIZACION

1. ABREVIATURAS

AENOR: Asociacion Espafiola de Normalizacion
CE: Comision Europea

ClI: Cociente Intelectual

CMI: Cuadro de Mando Integral

EFR: Empresas Familiarmente Responsable
EOI: Escuela de Organizacion Industrial

IE: Inteligencia emocional

KPI: Key Performance Indicators / Indicadores clave para del desempefio
OIT: Organizacion Internacional del Trabajo
PBC: Presupuesto base cero

PRL.: Prevencion de Riesgos Laborales

ROI: Retorno de la inversion

RRHH: Recursos Humanos

RSE: Responsabilidad Social de la Empresa
RSC: Responsabilidad Social Corporativa

SHRM: Society for Human Resource Management/Asociacion para la Gestion de Recursos
Humanos de Estados Unidos
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I1l.  INTRODUCCION

La gestion de personas, para las organizaciones es muy importante para la consecucion
de sus objetivos y la obtencion no solo de beneficios empresariales, sino también para
adaptacion ante los cambios y la supervivencia de la empresa.

La estructura de las empresas, tradicionalmente se ha organizado, en base a siete
funciones basicas, tal y como define Iborra: “Para llevar a cabo su actividad, podemos dividir
la empresa en siete funciones: funcién de direccion, funcién de aprovisionamiento, funcion de
produccion, funcion comercial, funcion financiera, funcion de investigacion y desarrollo y
funcion de recursos humanos”. (Dasi-Dolz-Ferrer-1borra, 2011, p. 14-17)

Cada una de las partes que componen la estructura de la empresa, deben tener en comin
una misma mision, vision, valores y objetivos. Asi como debe coordinarse entre si para generar
sinergias positivas, tal y como, vuelve a definir Iborra: “Las empresas son definidas como
instituciones en las que un conjunto de personas transforma diversos recursos en bienes y/o
servicios que satisfagan las necesidades humanas, con la finalidad de obtener beneficios para
distribuir entre sus propietarios” (Dasi-Dolz-Ferrer-lborra, 2011, p. 5)

El factor humano es clave en el éxito de las estrategias corporativas de las empresas, y
por eso tiene un gran valor para las organizaciones. Ademas, los recursos humanos tienen gran
relevancia en estrategias de fusiones, adquisiciones, alianzas, etc., puesto que, la politica de
recursos humanos es un instrumento para hacer cambios organizativos en una empresa.

Para la direccion estratégica de la empresa, los recursos humanos estan incluidos en las
Ilamadas estrategias funcionales, y tiene una gran importancia en la implantacion de estrategias
de la organizacion. Ademas, también es un elemento fundamental en los instrumentos del
analisis del perfil estratégico de las empresas.

En muchas ocasiones el éxito empresarial viene dado por un éptimo desempefio de los
recursos humanos. En cuanto a la implicacion estratégica, los recursos humanos deben: atraer
al mejor capital humano, desarrollarlo mejorando su capacitacion y reteniéndolo. (Guerras-
Navas et al, 2015)

A la hora de cumplir objetivos individuales en las distintas subdivisiones, normalmente
se hace una correlacién entre el coste de llevar a cabo una accidn, con el beneficio que genera
dicha accion. En algunos departamentos, la relacion inversion-beneficio es muy clara 0 mas
sencilla de cuantificar, pero hay otros departamentos donde esta relacion es mas dificil de
estimar, porque no suponen un beneficio directo o no sé aprecia tan claramente.
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El departamento de Recursos Humanos, o Gestion de Personas, tendra que tomar las
medidas necesarias para llegar a cumplir los objetivos marcados por la organizacion, para ello,
deberén tener unos objetivos individuales que cumplir.

El caso del departamento de Recursos Humanos tiene elevados costes, pero no vemos
claramente en que cantidad repercuten de manera directa en el beneficio.

La mayor dificultad, es relacionar las acciones que llevan a cabo las politicas de recursos
humanos, con la generacién de beneficios por parte de sus empleados. Esta caracteristica, hace
que la inversidon en las politicas de Recursos Humanos, sean entendidas como un “gasto
elevado” y por lo tanto innecesarias o de poco valor para la organizacion. Muchas empresas
errbneamente dejan de apoyar econdmicamente las propuestas del departamento de Recursos
Humanos por considerar ese gasto desproporcionado.

Si tenemos como premisa que las inversiones son el motor del crecimiento empresarial,
podemos entender que una correcta inversion en Recursos Humanos facilitara obtener mejores
resultados.

V. OBJETIVOS
El objetivo principal de este TFG es:

e Cuantificar cuél es el impacto de las politicas de recursos humanos en el
beneficio empresarial, en relacion a las medidas realizadas por el departamento
de recursos humanos.

Los objetivos secundarios de este TFG son:

e Conocer cudl es el retorno de la inversion realizada, entendiendo el gasto como
una inversion, lo que se quiere conocer es el retorno de esa inversién siguiendo
la premisa de que “las inversiones son el motor del crecimiento empresarial” del
profesor D. Joaquin L6pez Pascual

e Demostrar la importancia del departamento de recursos humanos en el ambito
estratégico de la organizacion a través de los resultados

e Remarcar la importancia del desempefio en la consecucién de objetivos
empresariales, y en la justificacion de la elaboracion de los presupuestos del
departamento de recursos humanos.

e Hacer reflexionar al lector en la importancia de la gestion de personas.
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V. EVOLUCION HISTORICA Y NUEVO ENFOQUE

La organizacion de las personas en el trabajo siempre ha existido. Podemos ver
relaciones laborales desde casi el inicio de los tiempos, por ejemplo, en las tribus donde cada
grupo dirigido por un lider y a traves de relaciones de jerarquia desempefiaban un trabajo en
beneficio del grupo. Si bien no podemos considerar las relaciones laborales como conocemos
hoy, si formarian parte de una relacion de trabajo.

1. Escuelas

La economia no siempre fue una disciplina por si misma, estaba entendida dentro de la
ética y politica para Aristoteles y Platén, o como una rama de la filosofia moral para los autores
como Francisco de Vitoria y los autores escolasticos de Salamanca durante el s XVI.

Posteriormente, los mercantilistas trataban en conjunto la economia con cuestiones
juridicas, politicas y militares. Tras estos, llegaron los fisidcratas, destacado Frangois Quesnay
como principal autor.

Es con Adam Smith con la publicacion en 1776 de “Una investigacion sobre la
naturalezay causa de la riqueza de las naciones”, conocida como “La riqueza de las naciones”,
cuando aparece la economia vista como una ciencia independiente, y se considera que comienza
la escuela clasica que sera vigente hasta mediados del s. XIX. Pretende maximizar la riqueza a
través de un mercado libre (mano invisible) y una minima intervencion del estado. También
habla de la divisidn del trabajo y de los salarios.

Los avances tecnoldgicos y socioldgicos fueron determinantes en la llamada Revolucion
industrial en el s. X1X, en ella se pone de manifiesto la necesidad de gestionar la mano de obra,
y es el inicio de la creacion de una administracion especializada que da lugar al departamento
de bienestar.

Es con el Taylorismo desarrollado principalmente por F.W. Taylor finales del s XIX,
cuando se estudia de manera empirica al trabajador. La finalidad era obtener la mayor
productividad, para ello necesitaba conocer el comportamiento del trabajador para entender su
rendimiento, con este estudio se llego a las siguientes premisas:

- El hedonismo (ley del minimo esfuerzo)

- Laincapacidad de los trabajadores para pensar o reflexionar
- El trabajador no desea tener iniciativa

- Considerar negativo el trabajo en grupo

- El Unico factor motivacional son las recompensas monetarias
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A partir del s XIX, las escuelas se centran méas en el trabajador y como se relaciona. A
este respecto nos encontramos con la escuela de las relaciones humanas que se centra en la
conducta humana en el trabajo. Los empleados no son una simple herramienta, si no una
personalidad compleja que interactda en una situacion de grupo. E. Mayo y F.J. Roethlisberger,
realizaron un estudio de la conducta humana en el trabajo, demostraron lo siguiente:

- La organizacidn técnica no es el Unico factor que interviene en la productividad
- Hay que tener en cuenta las necesidades psicosociales

- Las recompensas financieras no son el Unico factor de motivacion

- Cada ser humano es diferente por naturaleza

- Los grupos informales ejercen una enorme influencia

Ademas, Mayo establecia dos puntos mas en cuanto a la direccion de trabajadores:

- Mejora de las comunicaciones
- Participacién de los trabajadores

Otros enfoques importantes, son:

Enfoque Neo-humano-relacionismo o conductismo, que se basa en organizaciones
democraticas. Busca aumentar la eficiencia a través de una mayor productividad de la fuerza
de trabajo. Los trabajadores motivados, producirdn mas a mayores beneficios, para ello es
necesario, eliminar las normas innecesarias, los trabajos monétonos y el sistema de mando
autoritario.

Escuela matematica, para optimizar las decisiones se toman en ambiente de certeza o
riesgo, tanto para la planificacion a corto como a largo plazo.

Escuela de los sistemas sociales, la organizacién es entendida como un sistema
coordinado conscientemente de fuerzas sociales, donde los miembros de las diferentes fuerzas
cooperan entre si. Esta cooperacion se entiende como fundamental para el correcto
funcionamiento de la empresa.

El interés por gestionar los recursos humanos como lo conocemos hoy comienza a partir
del s. XX. (Claver-Gascoé-Llopis et al, 1996)

2. Situacion actual

Actualmente se entiende que los trabajadores son un recurso muy importante para la
empresa. La gestion de esos recursos es clave para conseguir 1os objetivos y supervivencia de
la organizacion.
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En el enfoque actual, los Recursos Humanos (RRHH) se definen como: “Toda y cada
una de las personas que trabajan en la organizacion, independientemente del nivel que ocupen
dentro de la jerarquia de la organizacion” (De la Calle-Ortiz, 2018, p. 2)

La Direccion De recursos humanos se define como: “el conjunto de decisiones
adoptadas bien para conseguir las personas adecuadas para llevar a cabo la estrategia
empresarial, bien para dotarlas de las competencias que necesita la empresa, asi como
desarrollarlas en la direccion que la empresa necesitara, bien para conseguir que las personas
se sientan involucradas en la organizacion y motivadas para lograr los objetivos de la
empresa” (Dasi-Dolz-Ferrer-lIborra 2011, p. 403).

Las funciones del departamento de forma resumida son las siguientes:

FIGURA 1: Funciones de direccion de recursos humanos.

L FUNCIONES DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS J

CAPTACION MOTIVACION FOMACION FUNCIONES DE
APOYO
. Sistema de Integracién en la Evolucion del
—| Reclutamiento | retribucién N empresa | desempefio
| Seleccion || Calidaddela | Entrenamiento | Planificacion
Orientacion para Desarrollo .
L un rendimiento — carrera — E’Eﬁﬁmﬁigg
eficiente profesional

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a las dificultades, la direccién de Recursos humanos principalmente esta
obligada a adaptarse constantemente a los cambios. La tecnologia, los cambios sociales, y como
hemos visto recientemente con la pandemia, hechos inesperados que condicionan nuestra vida,
hacen que las organizaciones esten obligadas a ser flexibles e innovadoras, tener recursos lo
mas preparados posibles para encajar y manejar el cambio, es decir, con un alto grado de
resiliencia.

10



HERRERA SANCHEZ, CIELO M2

GESTION DE PERSONAS. IMPACTO ECCONOMICO PARA LA ORGANIZACION

Segun el estudio global elaborado con la colaboracion de 10.000 lideres empresariales
y de Recursos Humanos por la consultora (Deloitte, 2017) titulado “Reescribiendo las reglas
para la era digital”2017, donde se analizan los principales retos, nos encontramos en
la “Cuarta Revolucion Industrial” o la era del “Gran Cambio”.

Las 10 tendencias actuales segun el estudio de Deloitte son:

12 Hacia la organizacion del futuro. Desarrollando modelos mas centrados.

22 Carreras profesionales y formacion. Aprendizaje continuo en nuevas tecnologias.
3% Adquisicion del talento. Proyectar una atractiva imagen de marca para los
clientes, empleados y futuros candidatos.

42 L_a experiencia del empleado. Comprender y mejorar la experiencia del empleado.
52 Hacia un nuevo modelo de gestion: Performance Management. Con metodologias
team-centric, que se focalizan en el trabajo en equipo.

62 Cambios en el modelo de liderazgo. Desarrollando los lideres digitales.

7% La digitalizacién del departamento de Recursos Humanos.

82 Nuevos perfiles tecnoldgicos. Analista web.

92 Estrategias de diversidad e inclusion.

102 La transformacion de los puestos de trabajo.

Sin embargo, aunque es entendible su importancia en la teoria, en la practica aun queda
mucho por mejorar, nos encontramos con una realidad un poco desalentadora. ES un
departamento poco atractivo para jovenes y ambiciosos ejecutivos pues no tienen mucho
prestigio y poder, incluso algunas organizaciones los excluyen de las politicas de empresa, y
sus normas y procedimientos resultan redundantes entendiéndose que lo Unico que hacen es
colapsar la organizacion.

En lo que se refiere al departamento, en muchos casos es visto como algo costoso, que
no genera valor, burocrético e inservible y sin mucho que hacer y cuyas funciones son contratar
y despedir, funciones que podian ser realizadas por los mismos departamentos.

Una de las razones que fomentan esto, es la dificultad por parte del departamento por
demostrar sus aportaciones. Las caracteristicas subjetivas de los resultados de sus objetivos, asi
como la poca facilidad para traducir sus aportaciones en términos monetarios.

3.Futuro

La capacidad de cambio de la tecnologia sera determinante, junto con la responsabilidad
social y el estado del bienestar lo que probablemente marque el futuro.

11
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Los directivos seguirdn debiendo “vender” sus ideas y comprender su mercado, para
poder contribuir a los objetivos de la organizacion y asi afiadir valor, tanto al empleado como a
la empresa.

Segun el informe de (Deloitte, 2017) “Tendencias Globales de Capital Humano de
2020 desarrollado por Deloitte: EI 79% de las organizaciones fomentard el sentido de
pertenencia, incluyendo el sentirse respetado y tratado de manera justa de los empleados. Con
esto la organizacion consigue que los empleados se sientan como propios la mision y los valores
de la empresa.

Disefar el trabajo para el bienestar, el 80% de las empresas destacan como muy
importante el bienestar de sus equipos de trabajo. Estructurando el trabajo para mejorar el
bienestar de los empleados por un lado consiguen fortalecer el sentimiento de pertenencia, y
por otro lado consiguen que los empleados rindan al méaximo. Evitaran o disminuiran el
sindrome de agotamiento (burnout) calificado por la Organizacion Mundial de la Salud como
“resultante del estrés cronico en el lugar de trabajo que no ha podido ser manejado con éxito”,
procesos de ansiedad y estrés laboral que resultan muy incapacitante para los trabajadores.
Destaca la neuroeconomia, que relaciona la toma de decisiones con las emociones, y como el
ambiente que nos rodea, relajante o estresante, afecta en nuestro estado de &nimo y capacidad
para tomar decisiones. La mejora del bienestar en el trabajo pasa por adecuar la organizacion
de las tareas del empleado a las necesidades de los trabajadores.

La importancia de las plantillas multigeneracionales, el 70% de las empresas, indica que
son muy importantes para su éxito. Lo importante es un enfoque basado en el valor para
comprender el talento en equipos de distintas generaciones.

Redisefio de los puestos de trabajo para la inteligencia artificial (IA). Para el 70% de los
encuestados, lo marca como muy importante. La tendencia es integrar la 1A en equipos clave
para generar valor, no para sustituir empleados, la idea es aprovechar la tecnologia para que el
empleado se pueda centrar en tareas mas humanas convirtiendo esos trabajos en “stper-

trabajo”.

La gestion del conocimiento a través de la evolucion del talento. Esto es, intercambio
de conocimientos a través de herramientas y plataformas tecnoldgicas, no solo almacenar y
recopilar informacion EI 75% de las empresas contesto que preservar y crear el conocimiento
es muy importante para la organizacion, el problema reside en que solo el 9% cree que esta
preparado para ello.

12
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Invertir en resiliencia y capacitar el talento. EI 75% lo marca como muy importante,
sobre todo teniendo en cuenta que vivimos en un mundo muy cambiante. Las empresas se ven
obligadas a formar a los empleados para tener mayor capacidad de reaccion ante los cambios,
es decir, construir la resiliencia de la plantilla. La manera de construir esa resiliencia para por
fomentar las capacidades y habilidades, involucrarlos en la resolucion de problemas previstos
o de futuro, apoyar el aprendizaje continuo durante la realizacion del trabajo y recompensar el
desarrollo de las capacidades obtenidas.

Un enfoque més humano para la compensacion. EI 69% la estimé como muy importante.
La tendencia es conseguir una mayor equidad en cuanto al pago de los incentivos y beneficios,
el proposito es la trasparencia, ética, justicia y crecimiento, alineando la compensacion con la
evolucion de los objetivos de la organizacion.

VI. IMPORTANCIAL SOCIAL EN LA EMPRESA

Actualmente las organizaciones son conscientes de como sus acciones afectan al
entorno, por eso las empresas tienen muy en cuenta la responsabilidad social corporativa (RSC),
que surge por la necesidad de los directores de las empresas de no solamente cubrir las
necesidades de los accionistas, sino también del entorno.

La responsabilidad social corporativa, esta definida por la Comision Europea (CE) en
su Libro Verde de 2001 como “la integracion voluntaria, por parte de las empresas, de las
preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones
con sus interlocutores. Ser socialmente responsable no significa solamente cumplir plenamente
las obligaciones juridicas, sino también ir mas alla de su cumplimiento invirtiendo «mas» en

’

el capital humano, el entorno y las relaciones con los interlocutores.’

Y la Organizacién Internacional del trabajo (OIT) en el articulo, La OITE y la
responsabilidad social de la empresa (RSE) la define como: "el reflejo de la manera en que las
empresas toman en consideracion las repercusiones que tienen sus actividades sobre la
sociedad, y en la que afirman los principios y valores por los que se rigen, tanto en sus propios
metodos y procesos internos como en su relacion con los demas actores. La RSE es una
iniciativa de caracter voluntario y que sélo depende de la empresa, y se refiere a actividades
gue se considera rebasan el mero cumplimiento de la legislacion”

Las empresas para conseguir ser socialmente responsables pueden ayudarse con una
serie de recomendaciones que ofrecen las asociaciones y organismos de calificacion y
certificacion, donde una vez implantado los modelos, pueden obtener la calificacion que
demuestra que esa empresa cumple con una serie de requisitos establecidos.

13
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Algunas de esos certificados son:

- Certificado empresa familiarmente responsable o Certificado EFR. Modelo de gestion
de la conciliacién

Es un certificado avalado por el Ministerio de Sanidad, Consumo y Bienestar Social
espafol, promovido por la Fundacion Masfamilia.

Evalua el disefio, implantacion y mejora continua de las practicas y medidas
destinadas a promover la conciliacion de la vida laboral y personal.

Con ello se pretende mejorar de la competitividad basada en la satisfaccion de los
trabajadores, reducir el absentismo y la rotacion, retener el talento, gracias a una
mayor calidad de vida de los trabajadores, proyeccién profesional y generacion de un
clima laboral adecuado.

Para obtener el certificado ERF emitido por la Fundacién Masfamilia, la empresa ha
de pasar una auditoria de AENOR.

- Certificacion responsabilidad social corporativa (RSC)

Los certificados de RSC auditados y emitidos por AENOR que podemos encontrar
cumplen con los criterios econdémicos, ambientales, sociales de gestion ética y
transparencia son una garantia para la competitividad, la reduccién de riesgos y la
mejora de la gestion de las organizaciones.

Existen diferentes certificados, en este trabajo solo aparecen los que més afectan a la
gestion de personas, centrandonos en gestion y empleados. Pero entendiendo que
existen mas areas de la organizacién donde se aplican, como son: reporting,
accionistas, clientes, consumidores y usuarios, proveedores, medio ambiente y gestion
de riesgos
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CERTIFICADOS RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA (RSC)

FIGURA 2: Certificados de responsabilidad social corporativa (RSC)

AREA CERTIFICADO ORGANISMOS MARCAS
AENOR
IQNet SR10. Gestién e
GESTION de la responsabilidad AFNOR/IQNet
social @

Certificado EFR.
Modelo de gestion de | AENOR/Masfamilias

la conciliacion

. AENOR
EMPLEADOS ISO 45001 Seguridad

. AENOR SEGURIDAD ¥ SALUD
v salud en el trabajo ENEL TRABAJO

15045001

Organizacion AE NOR

AENOR

saludable ORGANIZACION
SALUDABLE

Fuente Elaboracion propia.

Las razones que hacen que las empresas sean socialmente responsables son variadas:

- Facilitar el acceso a crédito. Muchas instituciones incluyen criterios sociales y
ambientales para la concesion de créditos o subvenciones.

- Fortalece la imagen de marca y mejora la reputacion.

- Mejora la gestion del riesgo

- Motivay mejora las relaciones con las personas, mejora el clima laboral.

- Atraccion y fidelizacion del talento

- Incrementa la calidad y productividad

- Reduccion del absentismo y la rotacion
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VII. GESTION, FACTORES Y OBJETIVOS QUE INFLUYEN EN LA
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

1. La gestion

La gestion de los Recursos Humanos consiste en planear, organizar y desarrollar todas
aquellas acciones encaminas a promover la eficiencia del desempefio de los empleados de una
organizacion. Ademas, tendrdn como encargo las tareas de administracion laboral, relaciones
laborales y de salud y seguridad en el trabajo. Esta condicionada por diferentes factores que
influyen en su gestion, y que afectan a la estrategia elegida por el departamento.

2. Factores que influyen en la gestion

Los factores, son todos aquellos hechos, actos o estructuras que influyen a la hora de
gestionar la direccion de Recursos Humanos. Podemos clasificarlos los factores en tres grandes
grupos:

2.1 Factores externos

Serian aquellos factores del entorno de la organizacion. Es importante conocerlos y
evaluar su impacto en la organizacion para poder identificar amenazas y oportunidades del
mercado. Los que mas afectan son: la rapidez en los cambios tecnoldgicos, la diversidad de la
fuerza de trabajo promovida por la globalizacion, la legislacién vigente, y la sociedad y estilos
de vida.

2.2 Factores internos

Son los factores organizativos, y tienen que ver con las caracteristicas propias de la
empresa: el tamafio, la estructura y organizacion de departamentos, la flexibilidad empresarial,
la ética y vision. Y el valor de las personas que trabajan en ella.

2.3 Factores humanos

Estos factores hacen referencia a las caracteristicas de los trabajadores que componen
la plantilla en relacién con la organizacion. Tenemos en cuenta en este grupo: el ajuste de las
personas con la organizacion, su productividad, la ética y responsabilidad social, la inseguridad
laboral o la fuga de cerebros

(De la Calle-Ortiz, et al 2018)

3. Objetivos

Los principales objetivos de la gestion son: por un lado, los que van asociados a la
cultura empresarial de la empresa, y, por otro lado, los que tiene un caracter estratégico a largo
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plazo. Actualmente, la necesidad de adaptarse a un entorno cambiante hace que la gestion de la
diversidad y del talento se conviertan en objetivos esenciales.

VIII. EL DESEMPENO LABORAL Y SU MEDICION

Una vez puestas en marcha la estrategia de la direccion de recursos humanos, la
organizacion necesita llevar un control y evaluar los resultados de las acciones realizadas. Las
organizaciones buscan la mayor productividad adaptando sus estrategias a un entorno que
experimenta cambios cada vez mas rapidos. Una de las formas que tienen las empresas para
ello es a través del estudio del desempefio de sus trabajadores.

1. Componentes del desempefio laboral

El desempefio laboral se define como la calidad del trabajo realizado por parte del
empleado para la consecucién de las metas de la organizacién teniendo en cuenta también su
satisfaccion laboral.

Entre los objetivos del desempefio estan:

- Buscar las posibilidades de crecimiento personal teniendo en cuenta los objetivos de la
empresa y del empleado

- Proporcionar una descripcion detallado del trabajo y los resultados

- Medir el potencial de cada trabajador (De la Calle-Ortiz, 2018, et al p. 163)

Para medir el potencial del trabajador o talento, podemos pensar erroneamente que solo
tenemos fijarnos en el cociente intelectual (ClI) del trabajador, pero no es asi. Segin D. Antonio
Penalver en su conferencia “Transformacion personas y negocio”, el cociente intelectual (CI)
solo es el 22% del desempefio del trabajador, y en la ecuacion que conforma el talento,
deberemos tener en cuenta otros aspectos como la inteligencia emocional (IE) y el interés por
el compromiso por desarrollarse del empleado.

TALENTO = COCIENTE INTELECTUAL (CI) + INTELIGENCIA EMOCIONAL (IE) + COMPROMISO POR
DESARROLLARSE

Para (Calvo, P. 2013), en su conferencia “Valoracion del desempefio, gestion del
Talento”, impartida en la Escuela EOI, el talento es un patron recurrente que nos diferencia a
unas personas de otras, va unido a nuestra forma de ser y es el talento lo que esta detras de la
innovacion, sin talento no hay innovacién

TALENTO (PATRON RECURENTE) = PENSAMIENTO + COMPORTAMIENTO +ACCION
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Es por esta relacion existente, que el talento es tan importante para las politicas de
recursos humanos, encontrar talento y retenerlo implica que tendremos trabajadores con un
mejor desempefio que haran posible llegar a los objetivos del departamento y de la
organizacion.

1.1 Inteligencia emocional (IE)

Un dato importante para tener en cuenta en el estudio de las caracteristicas personales
del trabajador es la inteligencia emocional (IE).

Podemos definir la inteligencia emocional (IE) como la capacidad de las personas para
identificar sus emociones y de las personas que le rodean, para a través de ellas adaptarse al
entorno. La manera en que gestionemos las emociones nos hara adaptarnos mas rapido y mejor
a los cambios.

Para las empresas contar con una plantilla con elevados incides de inteligencia
emocional (IE), significara que tiene un personal que se adapta mejor a situaciones cambiantes,
y por lo tanto mas posibilidad de éxito en su desempefio.

Segin (Goleman, D, 2010) en su libro “Inteligencia emocional”, son cuatro las
dimensiones que componen la inteligencia emocional (IE):

13- Autoconciencia emocional: Es la capacidad de la persona para identificar sus
emociones, entendernos, y vivir en consonancia con nuestros valores.

23- Automotivacion: Es la habilidad para impulsarnos por nosotros mismos
animandonos para conseguir nuestras metas

3%- Empatia: Es la capacidad de entender y ponerse en el lugar de las personas que nos
rodean, entendiendo sus emociones. Esto nos ayudara a establecer vinculos con nuestro entorno
y reforzar estructuras sociales.

48- Habilidades sociales: Es la forma en que nos relacionamos con las personas de
nuestro entorno. La manera de resolver conflictos, el grado de asertividad, etc.

Una persona emocionalmente inteligente, debera tener estas cuatro habilidades
desarrolladas.

La inteligencia emocional (IE) afortunadamente, estd compuesta como hemos visto en
unas competencias que podemos aprender y potenciar. Muchas de las politicas de recursos
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humanos, y sobre todo en las ultimas décadas, hacen mencion especial en potenciar la
inteligencia emocional en sus plantillas, ademas de tenerla muy en cuenta en los procesos de
seleccion de personal.

Otro aspecto importante, es conseguir que los responsables de equipo o directores
tengan desarrollada una alta inteligencia emocional (IE), como una competencia esencial para
poder gestionar equipos de trabajo. Por este motivo, muchas empresas cuentan con figuras de
coaching personal para ayudar a desarrollar esta destreza a directivos o jefes de equipo, y asi
gestionar mejor la diversidad laboral.

2 Objetivo de la gestion del desempefio

El objetivo de la gestion del desempefio como todos los objetivos de la organizacion y
de cada uno de los objetivos propios de cada departamento, debe ir en consonancia con los
objetivos y estrategia de negocio de la organizacién, es decir, deben alinearse con los objetivos
de la organizacion.

Los objetivos son para la empresa como organizacion, para los departamentos y también
para los propios trabajadores.

En cuanto a la gestion de los objetivos del desempefio, es particularmente importante
que todo el personal conozca de forma clara cuales son los objetivos que deben cumplir
individualmente. Para conseguir resultados a través de las personas, implica que trabajadores
deben conocer claramente que se espera de ellos y en cuanto tiempo. Por esta razén, al
establecer los objetivos, tenemos que, por un lado, los directivos o gestores, deberan especificar:

- La accion que quieren que el trabajador consiga, por ejemplo, aumentar las ventas,
reducir los costes, etc.

- Esos objetivos deben ser medibles en términos: monetarios, de tiempo.

- Deben ser alcanzables y realistas, en funcion de las herramientas de las que dispone el
trabajador

- Retadores. Los objetivos deben promover la innovacion para que la organizacion sea
competitiva.

A la hora de establecer los objetivos, es muy importante que la organizacion fomente la
mejora de las competencias y habilidades que el trabajador necesita desarrollar y que le
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ayudaran a mejorar su desempefio. Segun D. Pedro Calvo, director de RRHH y Organizacion,
en su conferencia “Valoracion del desempefio, gestion del Talento”, impartida en la Escuela de
organizacion industrial EOI, las organizaciones pueden conseguir con la formacion, los
empleados aumenten un 25% mas su desempefio.

Los directivos y gestores deben promover la cultura de liderazgo generando una cultura
de alto rendimiento. Los ambientes laborales que generan un buen clima laboral tienen como
resultado un incremento del desempefio de los trabajadores.

3 Evaluacion del desempefio

Las empresas necesitan llevar un control sobre el desempefio de sus trabajadores.
Aunque los objetivos sean a un afio vista, es habitual, y asi se recomienda un control trimestral
del desempefia realizado, es lo que se denomina una evaluacion continua del desempefio.

Con esta evaluacion continua, las organizaciones controlan cual es el estado del
desempefio antes de que se cumplan los plazos previstos de los objetivos. Con ello, las empresas
pueden prever si un objetivo tiene una tendencia que le llevara al éxito o, por el contrario, tal y
como se esta procediendo es muy probable que no se cumplan los objetivos. En caso de estimar,
gue no se llegaréa al objetivo fijado, las organizaciones tendran margen para acometer aquellas
acciones necesarias, para que, al cumplir el tiempo fijado, se llegue al resultado fijado.

Los resultados que se buscan en la evaluacidn del desempefio estan relacionados con: la
calidad, beneficios, ingresos, incrementos en la satisfaccion del cliente, reduccion de costes,
reduccion de inventarios, etc. En definitiva, que repercutan en los resultados positivos
empresariales.

En el proceso de evaluacion del desempefio, podemos delimitarlo en tres fases:

- Fase 1: Qué, quiénes, cuando
Las organizaciones establecen qué evaluara, quiénes son los evaluadores, cuando lo
evaluard y cudles son los metodos que van a utilizar para hacer dicha evaluacion.

Con relacion a quiénes evaltan en los métodos, normalmente las evaluaciones suelen

llevarlas a cabo el departamento de recursos humanos, pero existen diferentes formas que
pueden darse:
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v" Superiores o jefe inmediato

Subordinados. Los empleados pueden evaluar también a sus jefes directos
Entre iguales.

La autoevaluacién. Fomenta el compromiso

Clientes

Automatizada. A través del uso de herramientas informaticas

Evaluacién 360°. Evaluacién utilizando todos los métodos.

AN NN NN

Las organizaciones, suelen usar el método de evaluacion 360°, por ser el mas completo
y realista. Para realizar este método, las empresas suelen darle diferente grado de importancia
a los métodos que componen el método de evaluacion 3602, en funcién de sus objetivos. De
esta manera, habra empresas que por sus caracteristicas den una gran importancia al desempefio
estimado del método de evaluacion por parte del cliente; y para otra sin embargo no sea tan
determinante.

- Fase 2: La evaluacion de los datos
A la hora de evaluar, en cuanto a los criterios de evaluacién, las empresas pueden usar
lo que se denomina los criterios de evaluacién tradicionales, por un lado, los que miden los
resultados objetivos del trabajo, como son: la productividad, ventas, etc.; y, por otro lado, los

subjetivos que estan relacionados con las actitudes y comportamientos del trabajador.

En cuanto a la tipologia de los métodos que miden el rendimiento, pueden clasificarse
en funcion de diferentes variables.

Hay métodos que pueden clasificarse en objetivos, subjetivos, segun las caracteristicas,
subjetivos segun los comportamientos, 0 mixtos.

Atendiendo al tiempo, a su vez pueden clasificarse atendiendo al tiempo, asi unos
pueden clasificarse por el pasado, o por el futuro.

Por ultimo, pueden ser agrupados ateniendo a si son: comparativos, de categorizacion o
narrativos.

En el siguiente cuadro aparecen recogidos los tipos de métodos clasificados con los
criterios anteriores
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METODOS DE MEDICION DEL RENDIMIENTO

FIGURA 3: Métodos de medicion del rendimiento

Medidas de productividad
v Historial de logros
FUTURO Direccion por objetivos
v Jerarquizacion:
. - Clasificaci6n directa
Comparativos i .
- Clasificacion alternada
PASADO - Comparacidn por pares
- Dastribucién forzosa
., v Escalas graficas de
Categorizacion ] .
clasificacion

FUTURO v" Evaluaciones psicologicas
Listas de verificacion
Escalas de medicion de
comportamiento (BARS)

SN

PASADO | Categorizacion

. Formas narrativas
Narrativos i L
Incidentes criticos

Autoevaluacion

ANENIENEN

Centros de evaluacion

Fuente. (De la Calle-Ortiz, 2018, et al p. 172)

- Fase 3: Andlisis de los resultados
Una vez realizada la evaluacion, el responsable encargado debera analizar los
resultados con la intencion de mejorar el rendimiento. (De la Calle-Ortiz, 2018, et al p. 159-
189)

En los casos en que el rendimiento no fuera el deseado, una buena gestion
tomard medidas para identificar las causas y realizar un plan para resolver el problema. Las
soluciones pueden ir desde redisefiar el puesto, a despedir el empleado, pasando por una
estrategia de refuerzo negativo para conductas que la organizacion quiere erradicar.

En caso de obtener el rendimiento esperado, o superar las expectativas, las
empresas suele usar estrategias de reforzamiento positivo.

Otra formula para que se usa en este paso del analisis de resultados es la de

una entrevista de evaluacion. En este caso, se valora junto al empleado su desempefio. En esta
entrevista lo que se busca es un ambiente de didlogo y coaching, pues su finalidad es la de
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buscar soluciones a problemas haciendo participe al empleado, fomentando el sentimiento de
pertenencia por parte del empleado.

El estudio del desempefio por parte de las organizaciones tiene como ventajas la de
conseguir mejorar la productividad y eficiencia de los empleados, detectar errores de disefio de
los puestos de trabajo y mejora las politicas internas, entre otras.

Podemos concluir que la evaluacion del desempefio tiene muchos beneficios para las
organizaciones, principalmente ayuda en la consecucion de los objetivos de la empresa y por
tanto a su éxito.

IX. CONCEPTO DE INVERSION Y PLANIFICACION

1 Concepto de inversion

Cada uno de los departamentos que componen la organizacion disponen de un presupuesto
adecuado para poder llevar a cabo sus estrategias individuales, que como ya hemos visto tienen
como finalidad conseguir los objetivos finales de la organizacion.

El gasto que realiza el departamento de recursos humanos, a diferencia de otros
departamentos no obtiene una relacién directa con el beneficio, pero sabemos que gracias a ese

“gasto” se obtienen unos beneficios indirectos

Si atenemos a la definicion de inversion como una actividad que consiste en dedicar
recursos con el objetivo de obtener un beneficio de cualquier tipo, y entendemos el beneficio
que obtendremos como la mejora del desempefio de los empleados, dejaremos de entender el
presupuesto del departamento de Recursos Humanos como gasto para considerarlo una
inversion.

Realmente, cuando “gastamos” dinero en la direccion de Recursos Humanos, lo que
estamos haciendo es invertir para mejorar el desempefio en las aportaciones del personal a la
empresa.
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La inversion que realizaremos en el departamento de Recursos Humanos, como todas
las inversiones, tiene tres caracteristicas importantes:

- Riesgo. Es la posibilidad de que los criterios de asignacion de los recursos han sido
equivocados y/o no se han obtenido los resultados esperados.

- Plazo. En nuestro caso, normalmente los presupuestos se revisan anualmente, y es
cuando se revisan los objetivos conseguidos, sin embargo, muchas de las acciones
estan encaminadas al largo plazo.

- Beneficio obtenido. Que tengamos éxito.

2 Planificacion. Elaboracion del presupuesto de Recursos Humanos

En el departamento de recursos humanos, es necesario elaborar un presupuesto teniendo
en cuentas las estrategias de la organizacion y del Cuadro de Mando Integral (CMI).

El presupuesto podemos definirlo como la estimacion programada de la cantidad
monetaria que se necesita para hacer frente a cierto nimero de gastos necesarios para acometer
un proyecto, con el fin el conseguir los objetivos que quiere lograr la organizacién, todo esto
de forma cuantitativa en un tiempo especifico, normalmente un afio.

El primer paso en el proceso de elaboracion del presupuesto segun (Hastings, R. 2006),
es la recopilacién de la informacidn, para poder hacer una correcta proyeccion de la asignacion
de los recursos. Esta informacion debe estar disponible para ser consultada en cualquier
momento del proceso de la creacion de los presupuestos y durante su periodo de vigencia.

Normalmente las empresas tienen formas propias de elaboracién del presupuesto, que
se resumen en dos:

2.1 Presupuestos incrementales

Son aquellos que se basan en presupuestos anteriores y consiste en un ajuste
incrementandolo o reduciendo el importe de las partidas, sin justificar cada una de ellas.

2.2 Presupuestos Base Cero (PBC)

Son los presupuestos que no tienen en cuenta los presupuestos anteriores. Desarrollado
por Phyrr en 1970, consiste en hacer un presupuesto desde el inicio sin ninguna referencia
anterior, justificando cada partida para dotarla de un presupuesto. Se la considera una técnica
gue ayuda en la toma de decisiones, pues todas las partidas se revisan como si fueran nuevas.

En el proceso (PBC), los directivos tendran primero que realizar un documento Ilamado
“paquete de decision”, en el deberan identificar y describir todas las actividades, con los
objetivos de la actividad valorada, el programa de accion con el que quieren llegar a esos
objetivos, los gastos derivados, los beneficios esperados, planes alternativos y las
consecuencias de su no aceptacion.
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Una vez realizados los paquetes, estos se ordenan jerarquicamente en orden decreciente
en funcidn de la utilidad que tengan para la empresa, tras responder a dos preguntas: cuanto
gastar y en qué gastarlo.

FIGURA 4: Proceso del presupuesto base cero (PBC)

[ PROCESO DEL PRESUPUESTO BASE CERO (PBC) J

Definicion de las unidades de decision

Elaboracion de los paquetes de decision

Evaluacion y ordenacion de los paquetes de decision

Paquetes de decision consolidados

Decision final

Fuente: Adaptado de Phyrr (1970)

Las proyecciones de cada partida deben basarse en los costos reales o de las
estimaciones aproximadas. De esta manera nos encontraremos con partidas faciles de estimar
por ser una cifra clara y fija que ya conocemos antes que se dé, y otras partidas complejas por
su naturaleza donde no solo podremos estimar. Por esta razén, es muy importante que la
informacidn que recojamos sea lo mas fiable posible.

Los datos para recopilar son muy variados, algunos de los mas importante y que
debemos tener en cuenta son:

- Numero de miembros del personal proyectados para el proximo afio.
- Aumentos o proyecciones de los costos de las prestaciones.

- Tasa de rotacion proyectada.

- Los costos reales incurridos en el afio en curso.

- Programas y prestaciones nuevos planificados.
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Otros cambios en las politicas, estrategias empresariales, leyes o reglamentos que
puedan tener impacto en los costos.

Ingresos de RRHH (a través de consultoria, ahorros: de la remuneracion, prestaciones,
reduccidn de la rotacidn, costos de capacitacion), alquiler, etc.

Al analizar cada partida de manera objetiva, sera de gran ayuda que nos hagamos una

serie de preguntas para clasificar los costos:

¢El coste es fijo o variable?

Si el costo es variable, dependera de su uso o de la cantidad de trabajadores. Tendremos
que determinar, si fluctuara en algun nivel de certeza (solo un nimero determinado de
empleados), o sujeto a cambios de base por necesidades de la organizacién (contratacion
eventual).

¢Cudl es el baremos inferior y superior de los costos?

¢Qué justifica el gasto?

¢Cual seria e impacto para la empresa si eliminaramos el costo?

¢Existen fuentes externas que pueden afectar a este gasto (reduccion de personal,
fusiones, crecimiento inesperado, aumentos de los costos a mitad de afio, etc.)?

2.3 Partidas del presupuesto

La configuracion del listado de partidas existentes en un presupuesto de Recursos Humanos
puede variar de unas empresas a otras en funcién de las necesidades de la organizacion y del
sector donde opere la empresa. Las mas habituales o las que servirian como plantilla para
comenzar un presupuesto estan relacionas con las funciones del departamento comunes a todas
las empresas, y son:

Captacion y seleccion (Reclutamiento y contratacion):
v Publicidad y reclutamiento
Honorario agencias
Ayuda temporal
Desarrollo y mantenimiento sitio web
Costo del sistema de rastreo de solicitantes
Costos derivados de la impresion (material oficina, folletos, solicitudes)
Pruebas de destreza (idiomas, competencias, perfiles humanos)
Verificacion de antecedentes
Viajes y desplazamientos relacionados con el reclutamiento

NN N N N N R

Motivacion (Compensacion y beneficios y bienestar de los empleados): Incluye todo lo
relacionado a los planes de compensacion de sus empleados.

v Sueldos de personal

v" Costos asociados a las néminas
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<\

Remuneraciones con incentivos

Horas extra

Gastos de teletrabajo

Premios y programas de reconocimiento a empleados
Planes de salud. Seguros medicos

Seguro de vida

Seguro y financiamiento para discapacidades

Plan de pensiones

Informes y encuestas

DV N N N N N NN

- Formacion (Capacitacion y desarrollo)

Programas externos

Programas internos

Horarios de asesoria y salario de formadores
Alquiler de equipos técnicos audiovisuales
Materiales de los programas

Costos de examenes para la certificacion
Suministros para los asistentes

Dietas para los asistentes

Gastos de viajes y desplazamiento de los asistentes

<\

AR N N N N NN

- Funciones de apoyo

Planificacion estratégica (recopilacion datos/consultores)
Administracion del sistema de informatico propio. Intranet
Bases de datos, suscripciones, membresias, libros sobre RRHH
Software para la evaluacion del desempefio

Administracion encuestas

<

NN NN

Relaciones sindicales

v" Administracion de los programas para la gestion de la diversidad
v Honorarios de los abogados y asesores laborales
v Gastos de reubicacion laboral

- Otros
v Donaciones
v Imprevistos
Salud y seguridad laboral (PRL)
v Promocién y capacitacion sobre seguridad
v’ Capacitacion y prevencion de la violencia laboral
v Asistencia médica en el lugar de trabajo para miembros de personal
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v Programas para dejar de fumar
v" Instalaciones deportivas

X. IMPACTO ECONOMICO DE LOS INDICADORES CLAVE

Para el departamento de recursos humanos es dificil cuantificar econdmicamente las
repercusiones que tienen sus politicas. Sabemos, después de realizar un estudio sobre el
desempefio, que las politicas de gestion de personal son claves para que el personal de la
organizacion sea y esté en las mejores condiciones para que su desempefio sea 6ptimo.

Las empresas, cada vez estdn mas interesadas en encontrar formas de calcular el retorno
de la inversion (ROI) de las acciones realizadas por el departamento de recursos humanos.

Las metodologias que hasta ahora se han usado para valorar el desempefio, como hemos
visto en este trabajo, no se centran en el estudio cuantitativo.

1 Definicion de los indicadores clave (KPI)

Para poder hacer un céalculo del impacto econdmico de las politicas de recursos
humanos, debemos establecer primero los indicadores clave del desempefio. En nuestro caso,
para seleccionar los indicadores de desempefio mas importantes, nos fijaremos en el estudio de
(Aguilar, J. 2016, p 91-100)), tras realizar un cuestionario a 650 personas de 190 empresas
(65% nacionales y 22% extranjeras). Los principales indicadores que vamos a analizar son:
Reclutamiento y seleccion, formacion y desarrollo, y compensacion y beneficios. Existen otros
indicadores, que también son interesantes para calcular el impacto econémico como son: la
retencion del talento, duracion en el puesto, absentismo, accidentalidad laboral.

Los KPI son elegidos por la organizacion en funcion de su caracteristicas y necesidades,
asi como de la complejidad y coste que les resulte el calculo.

2 Andlisis de indicadores

2.1 Reclutamiento y seleccion

A pesar de que el reclutamiento es una de las tareas mas importantes de recursos
humanos, pocas empresas miden la relacién con los resultados empresariales, y en aquellas que
se hace, es en relacion con puestos de alta direccion.

Sin embargo, las empresas pueden realizar estimaciones en el tiempo que tardan en
cubrir un determinado puesto, a través del calculo del tiempo medio de contratacion. El tiempo
medio de contratacion es el tiempo que transcurre hasta cubrir un puesto, bien sea por causa de
baja de otro empleado, o por la creacién de un nuevo puesto. Aqui las empresas si podrian
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calcular haciendo una estimacion la pérdida que podria causar esa falta de empleado, estimando
la productividad del puesto a cubrir.

2.2 Formacién y desarrollo

Los modelos que podemos encontrar que midan los resultados empresariales son pocos
y no son del todo satisfactorios, ya que en su mayoria realizarlos suponen un coste alto en
tiempo y dinero que no esta justificado en los resultados obtenidos. Los que podemos encontrar
en relacion con la formacion son:

- El método Kirkpatrick, se basa en analizar 4 niveles para evaluar la formacion: reaccion,
aprendizaje, comportamientos y resultados; siendo la de resultados la que aporta
informacidn financiera. EI método consiste en realizar un seguimiento minucioso de los
empleados que han recibido la formacién estableciendo relaciones entre la produccion
realizada por los trabajadores posterior a la formacion.

- Los modelos sistémicos de Eseryel (2002) son CIPP (Context, Input, Process, Product),
IPO (Input, Process, Output, Outcome) Y TVS2 (Training Validation System), que
miden los resultados de la competitividad de la organizacién, y el valor de los programas
de formacion de las empresas. (Becker-Gerhart, 1996).

- El modelo ROI (Return on Investment) y el ROS (Return on Strategy), que son
evoluciones del método de Kirkpatrick. EI modelo consiste en calcular el valor
monetario generado por la formacion de los trabajadores en una empresa aplicando la
estadistica y estimacion.

2.3 Compensacion y beneficios

La compensacion y beneficios hace referencia la retribucion. La retribucion esta
compuesta por el salario definido por (De la Calle-Ortiz, 2018, p. 196) como: “la totalidad de
las percepciones econdémicas de los trabajadores, en dinero o en especie, por la prestacion
profesional de los servicios laborales por cuenta ajena, ya retribuyan el trabajo efectivo,
cualquiera que sea la forma de remuneracion, o los periodos de descanso computables”

Actualmente la tendencia en cuanto a la compensacion de beneficios es usar el sistema
de retribucion flexible, donde una parte corresponde al salario monetario, son servicios que
presta la propia empresa al empleado.

Es muy dificil establecer una relacion entre las politicas salariales y el impacto
econdmico para la organizacion. Sabemos que la partida de compensacion y beneficios suele
ser una de las mas grandes de la empresa, pero altos sueldos no implican directamente que se
obtengan mejores resultados.
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Sin embargo, a pesar de que no hay modelos con relacion a la compensacion y beneficios
si podemos establecer una relacion entre el salario de eficiencia y a productividad.

El salario de eficiencia es aquel que minimiza el coste salarial del empresario por unidad
efectiva empleada de servicio de trabajo (Brue-Mcconnell-Mcpherson, 2007), y la
productividad es igual a la produccion entre la cantidad utilizada de factores humanos
utilizados.

2.4 Otros indicadores

- La retencion del talento

Sabemos que retener el talento es muy importante para las organizaciones. También
sabemos que la fuga de talento supone costes para a la empresa, pues en mayor o menor medida
esos nuevos empleados tienen que pasar un periodo de adaptacion donde probablemente no
sean muy productivos.

Por lo tanto, a la empresa le servira definir un indice de rotacion que sea el cociente
entre la cantidad de trabajadores, y los afios que permanecen en la empresa.

- Absentismo

Es un indicador que nos servira tanto para retrasos como para bajas, estableceremos una
relacion entre el valor medio de la hora trabajada entre las horas perdidas. Con ello podremos
establecer un calculo

XI.  CONCLUSIONES

Una de las caracteristicas de las empresas es que necesitan empleados para realizar el
trabajo. Pueden ser grandes o0 mas pequefias, que requieran una mayor especializacién o menor.
Los empleados son necesarios y generadores de valor para la empresa.

Las empresas se enfrentan a constantes cambios, donde la innovacién es esencial para
poder garantizar la supervivencia y éxito de la organizacion. La diferencia entre una empresa
innovadora capaz de adaptarse rapidamente a los cambios y otra que no lo es radica en los
empleados. Las organizaciones que tengan unos empleados con un alto grado de desempefio
tendran mas posibilidades de cumplir sus objetivos empresariales e incluso mejorarlos que otras
con empleados con un desempefio menor.

La direccion de recursos humanos es la encargada de la gestion de personal, pertenece
al &mbito estratégico de la organizacion. Sus tareas basicamente son la de captar y retener el
talento, cubrir las necesidades formativas de los trabajadores para mejorar su desempefio, e
intentar mejorar el clima laboral. Todas estas tareas suponen una inversion.
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Cuando una organizacion decide invertir parte del beneficio obtenido en un activo,
normalmente habré& realizado un estudio previo para cuantificar cual sera el beneficio
econdémico que le reportara.

A la hora de realizar una inversion en la gestion de personas, ese estudio se complica.
Es muy dificil cuantificar el impacto de la gestion de personas en la empresa. A través de los
presupuestos y del control de gasto, podemos saber cuanto dinero hemos invertido, incluso
hacer un estudio pormenorizado de cuéles son las partidas que se han llevado mayor parte del
presupuesto, pero no es muy facil hacer una relacion directa con el beneficio obtenido.

Para las empresas conocer el retorno de las inversiones de recursos humanos supondria
encontrar el santo grial. Si fuera sencillo, las empresas sabrian con un estudio previo cuanto
obtendrian, por ejemplo, por realizar una formacion determinada. Por desgracia, todavia no es
posible.

Los intentos por encontrar la forma de calcular cuantitativamente el impacto econémico
han fracasado al no poder calcularlo, o si han llegado a una aproximacién de calculo, la forma
de realizar el estudio ha sido més costoso que el beneficio obtenido por saber el dato.

La dificultad esta basicamente en la propia naturaleza humana de los empleados. Cada
empleado reacciona de diferente forma al resto, por ejemplo, un curso de formacién para un
empleado sera tan positivo que mejore su desempefio en un porcentaje del 20%, y sin embargo
el mismo curso para otro empleado con similares caracteristicas técnicas representara un 0%.
Podria ser, que nos interesara hacer un estudio minucioso de cada uno de los empleados de ese
curso. Obtendriamos un resultado muy acercado a la realidad de lo que ha supuesto ese curso.
Si embargo, ¢cémo estamos seguros de que ese 20%, o 0% proviene solamente de la
formacion?, no podemos saberlo, pues hay otros factores que intervienen en el desempefio de
esos trabajadores. Podria ocurrir, que el trabajador del 20% tenga un clima laboral favorable, y
realice su trabajo tranquilo y con ganas de hacerlo mejor; y que el trabajador de 0% sufra un
alto estrés laboral con episodios ansiosos debido a unas condiciones de clima laboral toxicas,
es0 supone la desmotivacion laboral para él.

En este caso concreto, para acercarnos mas a la realidad tendriamos que afiadir todas las
posibles variables, una tarea interminable y muy costosa, ademas no habria certeza muy alta,
pues no sabriamos asignarle el peso de cada variable.

Una de las razones por las que el departamento de recursos humanos es mal entendido
como un generador de gastos y no como una inversion proviene de la imposibilidad de saber
cual es el impacto econémico de sus politicas
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Afortunadamente, la direccion de recursos humanamos, tiene herramientas para analizar
el impacto de sus politicas. No hay un método para calcular el impacto econémico, pero si
puede analizar el desempefio de sus trabajadores.

El desempefio es lo que indica la rentabilidad de las politicas de gestion de personas,
siguiendo con el ejemplo de nuestros dos trabajadores, del 20% y el 0%. Recursos humanos
detectara esos porcentajes y se preocupara por analizar el porqué de ese desempefio. El del 20%
sera positivo, las politicas en general funcionan. El trabajador del 0% hara revisar las
expectativas de su desempefio, y donde esta el problema, ¢es el ambiente?, ;es falta de
motivacion? ¢el curso no es adecuado?, etc.

El desempefio es muy importante, y de forma indirecta relacionado con el beneficio
empresarial. Altos niveles de desempefio tienen mejoran los resultados de la empresa.

Es posible que en un futuro seamos capaces de calcular el impacto econémico de las
politicas de gestion de personas. Las nuevas tecnologias, con la Inteligencia Artificial,
probablemente nos ayudaran con el célculo e incluso puede que con la creacién de modelos.
Ademaés, debemos tener en cuenta la propia evolucién de las empresas, donde en un futuro, el
concepto y las estructuras organizativas podrian ser diferentes y ahi podrian calcularse y
medirse.

Por consiguiente, se requieren investigaciones a futuro para dar respuesta a estos
planteamientos y desarrollar herramientas fiables de calculo
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