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RESUMEN

Este trabajo fin de grado tiene por objetivo comprobar la importancia de los diferentes
departamentos para el logro del objetivo empresarial, en concreto, el departamento de recursos
humanos y las diferentes politicas que lleva a cabo. Para ello, se ha realizado un estudio de una
empresa real mediante la utilizacion del Método del Caso. La empresa elegida para ello ha sido
Google, cuyas politicas de personal han revolucionado el panorama actual. Para llevar a cabo
dicho estudio, se ha recopilado informacion, obtenida de diferentes libros, articulos, entrevistas
de varios miembros de la compafiia, de la propia web principal de la empresa y de otras webs
relacionadas. Se ha comprobado la eficacia que tiene la utilizacién de una buena politica de
recursos humanos para alcanzar el éxito empresarial que se tiene por objetivo, asi como una
forma de incrementar el valor de la empresa en su conjunto. Para terminar, se ha realizado unas
conclusiones sobre la investigacion realizada y se han adjuntado una serie de anexos en los que

se comprueba una de las politicas mas conocidas de Google para motivar a sus empleados.

ABSTRACT

This research has as objective to check the importance of the different departments to
manage the business objective, in particular, the human resources department and the different
policies that it carried out. For that, | have made a study of a real company by using of the Case
Method. The company selected was Google, because his personal policies have revolutionized
the current outlook. To carry out this research, | have collected information that it has got of
different books, articles, interviews with some members of the company, of the own company’s
main website and other websites related. It has proved the efficacy that the using of the good
policy of human resources has to reach the success business that the company has as objective,
as well as a form of increase the business’ value a whole. Finally, | have realized some
conclusions about the research and it has added a series of annexes that one of the best-known

Google’s policy is checked to motive his employees.
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1. INTRODUCCION

1.1. JUSTIFICACION Y OBJETIVOS

Los recursos humanos son el elemento primordial para que cualquier organizacion cobre
vida y puede llevar a cabo su actividad, por lo que la importancia de estos ha ido creciendo a lo
largo de los afos, siendo en el siglo X1X cuando surge la Administracion de Personal, uno los
primeros intentos por mejorar la direccion de los trabajadores. Actualmente, son considerados
como uno de los bienes méas preciados dentro de cualquier empresa, y por el cual se invierte
una cantidad importante de tiempo y dinero para la seleccion adecuada de los mismos, asi como
para su continua evaluacion y motivacion para la mejora de su desempefio. Son numerosos los
estudios que se han llevado a cabo y se siguen llevando sobre la esencialidad de las personas
trabajadoras en las empresas, por lo que el departamento de recursos humanos ha adquirido una
gran importancia por considerar a los trabajadores como un recurso estratégico, desempefiando
multiples labores para el desarrollo de la actividad empresarial.

En la actualidad, el uso de las nuevas tecnologias se ha incrementado de forma rapida,
convirtiéndose en esenciales para el desarrollo de nuestra vida diaria. Casi todas las empresas,
independiente del ambito en el que actuen, llevan a cabo su desempefio laboral gracias al uso
de sistemas informaticos, al igual que cualquier persona dispone en su vida cotidiana de un
ordenador o un teléfono inteligente con conexion a Internet. Este enorme avance ha beneficiado
a empresas tecnologicas, como por ejemplo Google, cuya organizacion surgié por la creacion
de un buscador web que, al poco tiempo de lanzarlo, fue catalogado como el buscador mas
rapido del mundo, catapultando asi la fama de la misma en pocos afios. A dia de hoy, Google
es una de las empresas mas importantes y conocidas del mundo, y no solo por su buscador, sino
por el gran numero de productos y servicios que le han precedido, aprovechando la dependencia
que tiene la sociedad actual en las nuevas tecnologias. Pero el éxito de esta empresa no se debe
solo a sus servicios, sino también por la politica de personal que se aplica dentro de ella y que,
poco a poco, ha ido adquiriendo relevancia estratégica.

El objetivo del trabajo serd, por tanto, comprobar cémo afecta los recursos humanos en
la consecucion de la mision de la empresa y en su objetivos principales, y, por tanto, lo
importante que son éstos dentro de ella, asi como analizar la famosa politica de personal de

Google, que la ha convertido en la empresa mas deseada para trabajar en todo el mundo.
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1.2. METODOLOGIA

Para la realizacion de este trabajo fin de grado, se utilizara el Método del Caso, el cual
se caracteriza por ser una forma de comprobar como funciona el tema analizado en un caso real,
y descubrir las concordancias y discrepancias que surgen entre dicha situacion existente y la
teoria que explica el mismo. Por tanto, de acuerdo con las palabras de Escobar (2009), este
método se puede definir como una descripcion narrativa de una determinada situacion de la
vida real, que envuelva una o mas decisiones. Ademas del hecho o problema, el caso debe
contener la informacion apropiada que conduzca a la decision o decisiones que conlleven a una
o varias soluciones. Este método suele ser mas utilizado para resolver problemas empresariales,
creando en los alumnos aptitudes para pensar y decidir como directivos. En este caso, la
empresa escogida para la aplicacion de dicha metodologia es Google y, el objetivo es
comprobar el funcionamiento del departamento de recursos humanos asi como su eficacia en la
consecucion de los objetivos empresariales. Conforme a los datos proporcionados por el
Servicio de Innovacion Educativa de la UPM (2008), el procedimiento para la realizacion del
método del caso es el siguiente:

I. Eleccidn de un tema relacionado con una de las areas que se ha estudiado durante la carrera
y desarrollar todos los contenidos del mismo de forma completa, tomando conciencia de
lo que se esta analizando.

I1. Eleccidn de un caso real para comparar lo estudiado anteriormente con el mismo, viendo
de esta forma como funciona y las diferencias y similitudes entre la teoria y la realidad.
Para ello, es necesario recopilar suficiente informacion sobre la organizacion elegida,
utilizando como fuentes de informacion noticias, entrevistas, etc.

I1l. Formular conclusiones una vez que se ha reflexionado sobre la situacién real y el tema en
cuestion.

El método del caso tiene una serie de ventajas e inconvenientes que hay que tener en
cuenta. Las ventajas, definidas por Escobar (2009), son las siguientes:
> Establece una conexion entre la teoria y la practica, lo que facilita el entendimiento.

» Permite al que lo realiza entender el por qué se ha llevado a cabo ciertas acciones y/o
comportamientos ante determinadas situaciones.

> Al realizar un estudio de un solo caso real, permite un analisis mas cercano y con un mayor
detenimiento en detalles sobre el mismo.

» Permite la comprension de diferentes puntos de vista en la resolucion de un problema.
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» Favorece el desarrollo de aptitudes y capacidades para el futuro.
Ademaés de estas ventajas, el Método del Caso también tiene una serie de inconvenientes.

A partir de las palabras de Escobar (2009), podemos nombrar los siguientes:

» Al aplicarse a un solo caso real, no se puede obtener una vision global de informacion, es
decir, lo que se gana en profundidad se pierde en amplitud.

» Es necesario recopilar una gran cantidad de informacion para poder comprender bien el
caso analizado.

> Existe el riego de haber aplicado el método del caso a una situacion real que no sea la
correcta para comprender la resolucion de problemas o el funcionamiento empresarial.

» No pueden darse unas conclusiones preliminares hasta la finalizacién del estudio, pues si

se realizan supuestos a priori, podria distorsionarse las interpretaciones reales.

1.3. SECUENCIA DEL TRABAJO FIN DE GRADO

Para la realizacion de este trabajo fin de grado, una vez que se ha justificado la eleccion
del tema, el objetivo y la metodologia, se ha elaborado el segundo apartado donde se llevara a
cabo un estudio de cémo afecta cada una de las &reas de una empresa en la consecucion del
logro empresarial. Posteriormente, se matizara la importancia del departamento de recursos
humanos, definiéndolo, diferenciando entre administracion y gestion de personal y sus
correspondientes funciones, ya que son dos conceptos que tienden a confundirse. Ademas, se
analizara su composicion dependiendo del tamafio de la empresa y como deber ser el perfil del
director de dicho departamento. Una vez que se ha explicado de forma general estos conceptos,
se explicara paso a paso las diferentes politicas que lleva a cabo el departamento de personal.
Primero, nos centraremos en los procesos de analisis de puestos de trabajo, y de planificacion
de personal para detectar excedente o escasez de trabajadores, y a continuacion, centrandonos
en la contratacion, se estudiara el reclutamiento y seleccion de personal. En los siguientes
apartados, se explicara el gran abanico de técnicas que dispone el departamento de personal
para aumentar el rendimiento de sus trabajadores.

Aplicando el método del caso, en el tercer apartado, se llevara a cabo un estudio de una
empresa real: Google Inc. En primer lugar, se explicard de qué trata la empresa, su objetivo
empresarial, y su rapido éxito en tan poco afios. Dado el gran éxito de su politica de personal,
se realizara un analisis del mismo conforme a los aspectos analizados previamente, es decir, se

recopilara informacion suficiente para entender como llevan a cabo la contratacion de personal
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y sus famosos métodos para mejorar el rendimiento y la felicidad de sus trabajadores, que la
hacen tan deseada en la actualidad.
El trabajo finaliza con una serie de conclusiones, la biografia utilizada para la realizacion

de este trabajo fin de grado y unos anexos sobre el disefio de las oficinas de Google.

2. LA ESTRATEGIA DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA
EMPRESA

2.1. EL OBJETIVO EMPRESARIAL Y SU RELACION CON LAS
DISTINTAS AREAS DE LA EMPRESA

Al comienzo de su actividad, toda empresa debe definir con anterioridad tres conceptos
basicos y muy importantes para el desarrollo de la misma: mision, vision y objetivos
estratégicos. Como dice Guerras y Navas (2007), la mision define la esencia del negocio, la
visidn qué sera o deberia ser la empresa en el futuro, y los objetivos estratégicos como lograr
a serlo. Por tanto, los objetivos deben ser siempre coherentes y directamente relacionados con
la mision y la vision empresarial, pues son estos los que haran posible que se cumplan ambas
Cosas.

Ademaés, Guerras y Navas (2007) diferencian, dentro de los objetivos estratégicos, los
objetivos de la empresa, que son los comunes para todos los &mbitos de la organizacién, y los
objetivos funcionales, referido a cada funcional. Es esencial que los objetivos funcionales
existan por y para conseguir que se cumpla el objetivo principal de la empresa. Por ello, se
disefian, generalmente en primer lugar, los objetivos a nivel general de toda la organizacién, y,
posteriormente, los objetivos de los niveles inferiores, es decir, los de cada area funcional.

Existen cuatro areas funcionales en una empresa, y su funcion ayuda al objetivo general
de la organizacion. Dichas areas son: Produccion, Comercial, Financiera, y Recursos
Humanos (Iborra, et al., 2007). Por lo tanto, el objetivo del area comercial sera analizar a sus
clientes y llegar hasta ellos, la funcién del area productiva seréa la elaboracion de los bienes y/o
servicios que satisfagan necesidades humanas, el area financiera se encargara de la tomas de
decisiones relacionadas con los recursos financieros de la empresa, y, por ultimo, el area
encargada de los recursos humanos, cuyo objetivo sera la captacion y motivacion del personal

necesario para el desarrollo de la actividad de la empresa.
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Asi pues, Iborra, et al. (2007) determina que las areas funcionales son los pilares de
cualquier organizacion, ya que sin ellas, no seria posible conseguir la mision de la misma, pues,
visto mas detenidamente, se comprueba que, en la actividad de la sociedad, es importante el
estudio del grupo de clientes a quien quiere dirigirse, y llevar a cabo un acercamiento a ellos
(&rea comercial) para poder mostrarles y ofrecerles sus productos y/o servicios que se producen
para satisfacer las necesidades detectadas y que queremos satisfacer (&rea productiva). Dado
los recursos financieros que se mueven dentro de la organizacién, es necesario un personal
cualificado para su seguimiento, del cual se encarga el area de finanzas, manejando
adecuadamente y contabilizando las salidas de dinero que se producen por la compra de
materias primas y pago de gastos fijos necesarios para la labor de la empresa, y la entrada de
dinero como desembolso por las ventas de los bienes que adquieren los consumidores. Todas
estas funciones son supervisadas por el departamento de recursos humanos, el cual se ha
encargado previamente de definir los puestos de trabajo que se necesitaban en cada una de las
areas y de llevar a cabo el proceso de seleccidn pertinente, y, posteriormente, de que la labor de
cada cual fuese la correcta, y de la motivacion de los mismo para mejorar su desempefio y crear

un mayor valor.

2.2. EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

A continuacion, se analizard mas detenidamente el area de recursos humanos, ya que su
mision se extiende mucho mas del simple hecho de proporcionar el personal necesario para el
funcionamiento de las empresas. Es un departamento complejo que lleva a cabo el estudio de
todos los puestos de trabajo, definiéndolos claramente para determinar qué tipo de empleado se
necesita dentro de cada puesto. Otras de sus grandes labores es la planificacion de recursos
humanos, estudiando su oferta y demanda interna de personal, y que, dependiendo del resultado
del mismo, llevara a cabo una ampliacién o reduccion de plantilla. También, estudia como
atraer nuevos empleados a la empresa, determina cual debe ser la mejor técnica para decidir la
seleccion adecuada y como motivar a su personal para que aumente su rendimiento y, por lo

tanto, la organizacion pueda alcanzar su objetivo principal.
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2.2.1.  Objetivo de los Recursos Humanos

El fin principal de toda empresa es el de mejorar su productividad, la cual esta
directamente relacionada con los insumos (personal, capital, materia prima y energia), ya que
estos son los elementos que se requieren para la elaboracion de los bienes y servicios que la
entidad oferta. Para aumentar la productividad, por tanto, se debera utilizar de forma eficaz y
eficiente todos los elementos de la empresa, es decir, intentando reducir el nimero de recursos
utilizados y mejorando sus utilidades. En el caso de los recursos humanos, como indica Werther
y Davis (2001), sus actividades estan destinadas a mejorar la productividad, estudiando las
mejores maneras de lograr los objetivos empresariales, y, ademas, mejorar la calidad de los
trabajadores dentro de la empresa.

Para empezar, debemos entender el término “recursos humanos” como el conjunto de
personas que forman una organizacion, independientemente de su nivel jerarquico dentro de la
misma (Calle, 2004). La principal pregunta que se ha planteado durante afios es si estos suponen
un coste o una inversion. Calle (2004) determina que, principalmente, son un recurso de la
empresa, lo cual supone un coste, pero, gracias a estos, la organizacion podréa recuperar el dinero
que se invierte, por lo que el concepto de recursos humanos ha ido evolucionando hasta
entenderse como una inversion.

“El propdsito del departamento de recursos humanos es mejorar las contribuciones
productivas del personal a la organizacion, de manera que sean responsables desde un punto
de vista estratégico, ético y social” (Werther y Davis, 2001). Para ello, en la actualidad, en
todas las entidades, excepto en las microempresas, existe un departamento de personal,
creado para detectar y promover la mejor forma de conseguir los objetivos organizacionales
mediante el mejor desempefio de sus empleados.

El tamafio de dicho departamento varia considerablemente dependiendo del tamafio de la
organizacion. Para ello se tendran en cuenta las palabras de Werther y Davis (2001). En una
empresa pequefia, no se da un departamento de recursos humanos en si, sino que existe un
gerente administrativo de nivel medio (Figura 1) que delega a un subordinado las actividades
relacionadas con los empleados, como mantener sus expedientes e identificar las cualidades del
personal que se quiera contratar. Este subordinado administrativo puede disponer, a su vez, de

uno o varios ayudantes.
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FIGURA 1. DEPARTAMENTO DE PERSONAL EN EMPRESAS PEQUENAS

Gerente de Gerente Gerente de
ventas administrativo produccion

Administrador
de personal

Ayudante A Ayudante B

Fuente: Elaboracion propia a partir de Werther & Davis (2001).

A medida que el tamafio de la empresa aumenta, empiezan a crearse

departamentos y cada vez son mas complejos, abarcando un mayor personal.

nuevos
Cada

departamento gozara de un director, el cual dirigird a gerentes de nivel medio, y estos, a su vez,

aotros gerentes. En el caso del departamento de personal de una gran empresa, el vicepresidente

de recursos humanos dispondra de un gerente de nivel medio para cada una de las labores que

se dan en dicho area, realizando un trabajo més especializado, y estos, a su vez, dispondran de

otros gerentes para cada una de las areas del departamento de Recursos Humanos (Figura 2).

FIGURA 2. DEPARTAMENTO DE PERSONAL EN GRANDES EMPRESAS

Pre5|dente

I. DIRECTOR
DEPARTAMENTO | |

Il. GERENTES DE Reclu amlen 0 ompen ap aC|on y Re aCIO
NIVEL MEDIO _yseleccion _saciones @ desarrollo nes

I1l. GERENTES DE Recluta apacita
DEPARTAMENTO  [igliEiien | B dor | |

Fuente: Elaboracion propia a partir de Werther & Davis (2001).
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Para entender los objetivos de este departamento, debemos saber cuél es la diferencia
entre “gestion” y “administracion” de personal, pues, aunque ambas funciones sean
complementarias y sus objetivos muy similares, algunos incluso iguales, sus actividades son
distintas. Basandonos en las palabras de Herndndez (2012), ambas definiciones estan
directamente relacionadas con el manejo de los recursos humanos en la empresa, pero mientras
que la gestion se encarga de planificar, organizar y controlar a los empleados de la empresa,
atrayéndolos y manteniendo a aquellos de considerable talento, la administracion de personal
funciona como mecanismo de apoyo de la gestion, respondiendo a las necesidades de la misma.
Asi pues, la administracion se encarga de ayudar a conseguir los objetivos de la gestion, llevar
a cabo el tratamiento de los documentos del departamento, tales como néminas, etc. Por tanto,
podemos ver dos grandes grupos de objetivos, dependiendo de si hablamos de gestion o
administracion de personal.

En el caso de la gestidn de los recursos humanos, siguiendo las palabras de Dolan et al.
(2003), los objetivos se pueden agrupar en explicitos, implicitos y a largo plazo:

> Obijetivos explicitos son aquellos que se encargan de la atraccién del personal cualificado

para el puesto, retener a aquellos empleados con talento para el desempefio mismo, motivar
a los empleados para que se sientan parte de la empresa y se impliquen en el futuro de ella,
y, por ultimo, ayudar a estos a crecer y desarrollarse dentro de la misma. Es decir, son los
objetivos mejor definidos y mas claros dentro del departamento.

> Obijetivos implicitos son los relacionados con la cultura empresarial, y que tienen como fin

aumentar la productividad de la empresa, mejorar la calidad de vida en el trabajo, y llevar

a cabo el cumplimiento de la normativa.

> Obijetivos a largo plazo son los referentes a la rentabilidad y competitividad, al incremento
de valor en la empresa, y a la mejora de la eficiencia y eficacia de los recursos de la
organizacion.
Por otro lado, al hablar de la administracion de personal, los objetivos se clasifican en
cuatro grupos, segun Werther y Davis (2001), en objetivos corporativos, funcionales, sociales
y personales:

> Obijetivos corporativos son aquellos que tiene como fin contribuir al éxito de la empresa en

su conjunto, apoyando la labor de los dirigentes y gerentes de la organizacion.

»  Obijetivos funcionales son los que se encargan de proporcionar el personal necesario a cada

una de las partes de la empresa, satisfaciendo las necesidades de la organizacion.
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>  Obijetivos sociales son los que responden de forma ética y social a los desafios que presenta

la sociedad, asi como reducir las tensiones que surgen en la empresa debido a las exigencias
que pueda imponer dicha sociedad en general sobre ella.

» Objetivos personales son los referentes a apoyar y ayudar al personal a conseguir las metas

a las que ellos mismos aspiran, en la medida en que el logro de éstas contribuya a alcanzar
los objetivos generales de la organizacion.

Dado el objetivo de ayudar a la organizacion a conseguir su fin principal, podemos
comprobar que, ademas, el departamento de recursos humanos proporciona una serie de
servicios al resto de la empresa. Basandonos en las palabras de Calle (2004), se distinguen tres
tipos de servicios:

> Autoridad de staff y autoridad de linea: Su labor es la de asesorar a los gerentes o directivos,

concediéndoles una autoridad de staff, ya que ellos no tienen la suficiente autoridad como
para dirigir otros departamentos. Por otro lado, se les da autoridad directa o de linea cuando
se les concede la responsabilidad de tomar decisiones respecto a las operaciones de otros
departamentos.

» Autoridad funcional: Se trata de la autoridad que se le da al departamento de personal de

tomar decisiones 0 medidas que en principio correspondian a los gerentes de linea, con el
objetivo de reducir costes en la medida de lo posible.

» Responsabilidad dual de RRHH: Ambos tipos de gerentes, tanto los de linea como los de

personal, tiene el objetivo de mejorar la productividad de los empleados que tienen a su
cargo, cada uno de distinta forma, ya que, mientras los gerentes de personal deben de
contribuir a mejorar el entorno laboral para incrementar los resultados que se obtienen, los
gerentes de linea tienen responsabilidad directa con el desempefio del mismo.
Considerando la importancia que cobra este departamento dentro de la empresa debido a
su objetivo de contribuir al logro de la mision general y los servicios que presta, el perfil del
director de los recursos humanos debe de estar bien definido, pues su funcién se ha vuelto
mas compleja e importante en los Ultimos afios. “Los directores de recursos humanos actuales
disefian las estrategias, politicas y practicas de gestion, y los responsables funcionales, que
son los que tienen relaciones directas con el personal de la organizacién, son los encargados
de su implantacion. De esta forma, los directores y supervisores deben ser vistos como personas
que tienen capacidad para tomar decisiones que inciden en el comportamiento de aquellos que
estdn bajo su responsabilidad” (Dolan et al, 2003). Por tanto, el papel del director de este
departamento es sumamente importante para la correcta labor del mismo, disefiando y

coordinando todas sus funciones.
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2.2.2. Politicas de los Recursos Humanos

2.2.2.1. Analisis de Puestos de Trabajo

Como se ha dicho anteriormente, una empresa necesita empleados para que funcione vy,
ademas, cada uno de ellos tiene que saber qué debe de hacer dentro de ella para poder
desempefiar correctamente sus labores y no interferir de ningin modo en la consecuciéon de los
objetivos de la sociedad. El proceso que implica la adecuada recogida de informacién para
poder definir cada puesto de trabajo y el perfil de la persona adecuada para realizarlo recibe el
nombre de Analisis de Puestos de Trabajo, y es el primer paso que debe llevar a cabo el
departamento de personal.

“Los puestos de trabajo estan formados por una serie de tareas o funciones, obligaciones
y responsabilidades. Las tareas son los elementos basicos del trabajo, las obligaciones estan
formadas por una 0 mas tareas que constituyen una actividad significativa en la realizacion de
un trabajo, mientras que la responsabilidad esta definida por una o varias obligaciones que
identifican y describen el fin principal o la razon de ser del trabajo. Para determinar cuéles
son los contenidos y cometidos de cada puesto, se lleva a cabo el llamado “andlisis de puestos
de trabajo”, que podria definirse como un proceso sistemdtico de recopilacion de informacion
para tomar decisiones relativas al trabajo, identificando para ellos las tareas, obligaciones y
responsabilidades” (Gomez-Mejia et al., 2008).

Esta labor de andlisis sera llevada a cabo por un especialista del departamento de recursos
humanos, cuya mision sera el de recoger la informacidn necesaria sobre cada puesto de trabajo
existente en la empresa. Este especialista recibe el nombre de analista de puestos, y debera
seguir un procedimiento especifico para que su labor sea efectiva. Segun los estudios de Calle
(2004), este procedimiento consta de cuatro fases: determinar el objetivo del andlisis,
delimitarlo, analizar los puestos y, por ultimo, describirlos y especificarlos.

I. Objetivos del andlisis: Consiste en determinar qué informacion se desea obtener con el

analisis, asi como el método correcto para conseguir dichos datos que nos serviran para el
estudio. El analista llevara a cabo un estudio de los datos mas basicos pero relevantes de la
empresa, como son, por ejemplo, los organigramas.

I. Delimitacién del analisis: Una vez definidos los objetivos del analisis se realizara una

delimitacion del mismo, en el sentido en que se determinara qué puestos en concreto se van

aanalizar, cuando se llevara a cabo, etc. Esta etapa no se da solo al comienzo de la actividad
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de una empresa, ya que, aunque esta ya esté en funcionamiento, habra que llevar a cabo
nuevos analisis, pues las organizaciones son cambiantes y surgen nuevas necesidades que
las empresas deben de cubrir mediante la creacion de nuevos puestos, y/o cambios o
eliminacidon de los puestos ya existentes.

Anélisis de puestos: En esta fase, el analista dispondra de varias fuentes de informacion

para recoger datos referentes a las actividades que se llevan a cabo en el puesto, los
requisitos necesarios para llevarlo a cabo, etc. Entre las fuentes de informacion que
dispone, encontramos cuestionarios (Figura 3), diarios o bitacoras, entrevistas, grupos de
expertos, observacion, etc. La eleccion de uno u otro dependera de la complejidad del
puesto asi como de las ventajas e inconvenientes de cada una de las fuentes, ya que, por
ejemplo, los cuestionarios son mas rapidos y econoémicos de hacer, pero su preparacion es
dificultosa y los errores pueden invalidar la informacidn, mientras que las entrevistas, aun
siendo maés lentas y costosas, dan una informacion més detallada.

Descripcion y especificacidn del puesto: Esta Ultima etapa consta de la realizacion de dos

tipos de documentos. El primero se trata de la descripcion del puesto, en el que se recoge
el resultado del analisis de puestos, describiendo la identificacion del mismo, el cargo a
ocupar, obligaciones y responsabilidades, y un contexto del puesto (Figura 4). El segundo
es un profesiograma, que es el documento que describe las caracteristicas fisicas y/o
profesionales, asi como experiencia y habilidades, que debe tener la persona que ocupara

el puesto especificado en el documento anterior (Figura 5).
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FIGURA 3. CUESTIONARIO PARA ANALISIS DE PUESTOS DE TRABAJO

Titulo del puesto
Departamento

Supervisor

Condiciones del trabajo:
Status: Tiempo completo ~ Tiempo parcial
Dias de trabajo: L M X J \Y/ S D

Horas por Dia: Horas Semanales:

¢Se requiere viajar? Si No

Propdsito:
Describa el propdsito general o responsabilidad en el puesto.

Tareas y responsabilidades principales.

Tareas y responsabilidades secundarias:

Requisitos de Educacion:
Escuela Superior Grado Técnico Bachillerato Doctorado

Especializacion requerida:

Experiencia:

Condiciones Fisicas:

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ortiz (2009).
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FIGURA 4. EJEMPLO DE DESCRIPCION DE PUESTOS

DEPARTAMENTO DE MERCADOTECNIA

Nombre de puesto: Jefe de personal de area de ventas
Supervisado por: Gerente y subgerente
Jefe Inmediato: Subgerente

Numero de personas que ocupan el cargo: 1

» Descripcion bésica del puesto:
El gerente de ventas es la persona encargada de dirigir, organizar y controlar un
departamento de ventas. Redisefiar, clasificar y organizar las rutas de ventas para obtener la

ventaja en el mercado.

» Especificaciones y requisitos del puesto:
Perfil de conocimientos:
Conocimiento de estrategias de ventas. Liderazgo. Habilidades de negociacion. Capacidad
de anélisis y toma de decisiones. Buenas relaciones interpersonales.
Titulos: Cursando la carrera universitaria de Mercadeo o Egresado
Experiencia: 1 a 2 afios recientes en puestos similares
Funciones especificas del puesto:
-Preparar planes y presupuestos de ventas.
- Calcular la demanda y pronosticar las ventas.
- Determinar el tamafio y la estructura de la fuerza de ventas.
- Evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas.

- Conducir el andlisis de costo de ventas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Flores (2012).
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FIGURA 5. PROFESIOGRAMA

PROFESIOGRAMA

EDAD
SEXO

FORMACION GENERAL
FORMACION ESPECIFICA
TITULACION

EXPERIENCIA PROFESIONAL
- Experiencia laboral general.
- Experiencia laboral especifica.

- Experiencia en el mundo.

CONOCIMIENTOS, DESTREZAS PARTICULARES
APTITUDES PSICOFISICAS

INTELIGENCIA GENERAL
- Razonamiento abstracto.
- Razonamiento numérico.

- Aptitud verbal, espacial y mecéanica.

ASPECTOS O RASGOS DE LA PERSONALIDAD
- Actitud ante el trabajo.
- Dotes de organizacién, iniciativa, reflexion.
- Adaptacion social, estabilidad, colaboracion, disciplina, extroversion
- Madurez, liderazgo, dotes de comunicacion.
- Otros.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Calle (2004).
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2.2.2.2. Planificacion de los Recursos Humanos

Dadas las palabras de Gomez-Mejia et al. (2008), el siguiente paso que debe realizar el
departamento de recursos humanos serd analizar la demanda y oferta de recursos humanos, es
decir, se estudiaré cuél es el nimero de empleados que se necesita dentro de la organizacion,
determinando asi si se necesita contratar a mas personal, promover a los existentes o, por el
contrario, realizar algun tipo de reduccion de plantilla o de horas laborales. Este proceso recibe
el nombre de Planificacion de los Recursos Humanos y sus objetivos deben ser afines a los
objetivos generales de la empresa, satisfaciendo correctamente sus necesidades. Esta
planificacién no solo funciona para analizar el momento actual, ya que lo ideal seria que se
realizara tanto a corto como largo plazo. La Planificacion de Recursos Humanos funciona como
mecanismo para obtener informacion de todas las areas de la entidad, y su mayor ventaja es la

mejor utilizacién del personal de la misma.

FIGURA 6. PROCESO DE PLANIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Planificacion Estratégica

PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS

Demanda de personal Oferta de personal
(Necesidades de Recursos (Disponibilidad de

Humanos) Recursos Humanos)

Comparacion de necesidades y disponibilidad

Excedente de _ Escasez de
. Demanda = Oferta .
trabajadores trabajadores

Reduccion de
horas y/o
plantilla

No se realiza Reclutamiento
ninguna accion y seleccion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mondy & Noe (2005).
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Como vemos en la Figura 6, la Planificacion de los Recursos Humanos lleva a cabo el
estudio de la oferta y demanda de trabajadores de la empresa, siendo la demanda el nimero de
empleados que requiere la organizacion, y la oferta la prediccion de trabajadores disponibles
que pueden satisfacer dicha demanda ya que constan de la cualificacion necesaria.

La empresa tiene a su disposicion técnicas tanto cuantitativas como cualitativas para
llevar a cabo una prediccion de la demanda y oferta de sus recursos humanos. Asi pues, como
métodos cuantitativos de estimacién de la demanda, vemos, por ejemplo, el analisis de
tendencias, de la razon, diagrama de dispersion, etc., y técnicas cualitativas de prediccion de la
oferta y/o demanda como es la técnica de grupo nominal y la técnica Delphi.

Cuando la demanda es igual que la oferta, quiere decir que la compafiia no necesita mas
personal del que ya dispone ni tampoco le sobra, por lo que no se lleva a cabo ningun tipo de
accion relacionado con ello.

Cuando la oferta es mayor que la demanda, significa que la empresa tiene a su cargo a
mas empleados de los que necesita, por lo que se llevardn a cabo medidas para equilibrar de
nuevo los recursos humanos. Mondy y Noe (2005) hablan de cuatro tipos de soluciones para el
exceso de oferta:

» Limitar la contratacion de personal, es decir, no buscar nuevos empleados para ocupar las
vacantes que se han quedado libres.

> Disminuir el nimero de horas de trabajo, lo que afecta negativamente a aquellos empleados
cuyo sueldo depende de las horas trabajadas.

» Llevar a cabo jubilaciones anticipadas, es decir, conceder la posibilidad de jubilacion antes
de lo que establece la ley.

> Realizar despidos, siendo los perjudicados aquellas personas con menor antigiiedad en la
empresa, los contratados temporalmente, o, en algunos casos, despidiendo a aquellos que
tienen menos cargas familiares.

En cambio, cuando la demanda es superior a la oferta, significa que la empresa tiene
escasez de trabajadores, por lo que debera realizar un proceso de reclutamiento y seleccion de
personal externo, analizando nuevos puestos de trabajos e, incluso, podria llevar a cabo un

proceso de reclutamiento interno.
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2.2.2.3. Reclutamiento vy Seleccién de Personal

La labor de reclutamiento es bastante extensa pues primero se deben analizar las
vacantes existentes en la compafiia, es decir, al producirse una serie de cambios dentro de la
organizacion, el departamento de recursos humanos deberé llevar a cabo otro analisis de puestos
para definir detenidamente cuales son las vacantes libres, sus funciones y los requisitos de la
persona a ocuparlo (Werther y Davis, 2001).

Una vez que se han disefiado los puestos de trabajo y el perfil del empleado ideal, el
departamento de recursos humanos debe seguir con su labor de reclutamiento, es decir, buscar
trabajadores que encajen con el perfil descrito en el profesiograma para después elegir al mas
indicado mediante el proceso de seleccion. La empresa puede optar por un reclutamiento interno
0 externo.

El caso de una busqueda interna, siguiendo las palabras de Dolan et al. (2003), significa
que la empresa opta por promover a sus actuales empleados para que ocupen las vacantes
disponibles. Este método es mucho mas rapido y econdmico que el externo pues la empresa se
ahorra el tiempo y los gastos referentes a la publicidad. Ademas, la organizacién considera esta
opcion mas fiable pues, al seleccionar a un miembro ya existente, este candidato ya posee el
conocimiento suficiente sobre la empresa, y ésta sobre el empleado, reduciendo los margenes
de error. Otro aspecto positivo sobre el reclutamiento interno es la motivacion que puede
inspirar en el trabajador su promocion, pues pueden llegar a sentirse mas apreciados dentro de
la compaiiia y, por lo cual, mas implicados en ella. En contrapartida, este reclutamiento también
posee una serie de inconvenientes como son, por ejemplo, la dificultad que puede tener la
empresa para encontrar al empleado que encaje perfectamente con el perfil descrito por el
profesiograma, asi como las luchas internas que podrian generarse dentro de la organizacién
como consecuencia de una mayor competitividad entre los empleados, haciendo que tales
conflictos creen una falta de cooperacion.

En cuanto al reclutamiento externo, a pesar de que requiere mas tiempo y dinero y que
puede ser menos fiable que el interno, tiene una serie de ventajas importantes para la empresa
como puede ser la atraccion de empleados con nuevas y originales ideas para el negocio, y/o si
éstos estan lo suficientemente formados como para que ocupen los puestos disponibles, la
organizacion ahorrara en cursos formativos posteriores. No obstante, la empresa debe tener en
cuenta que la implantacidn de personal externo puede hacer variar su politica de salarios y que,

si la vacante a ocupar se encuentra en un nivel jerarquico medianamente alto, puede originar
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frustraciones entres los empleados ya existentes, pues no ven posibilidad de ascender dentro de
la sociedad (Dolan et al., 2003).

Existen varios canales de reclutamiento externo a través de los cuales las empresas

anuncian sus puestos de trabajo disponibles, para asi encontrar al personal necesario. Los mas

utilizados, segin Dolan et al. (2003), son los siguientes:

>

Presentacion espontanea: Consiste en que las personas interesadas en buscar trabajo, se

acerquen a la oficina de empleo de la empresa y rellenen un formulario con sus datos
personales, académicos y experiencias laborales. Se trata de un método pasivo, que crea
una base de datos para cuando surja una vacante libre en la empresa. Es bastante econémico
pero puede no dar perfiles concretos para el puesto.

Recomendaciones de los empleados: En este caso, la organizaciéon informa sobre los

puestos de trabajo libres y acepta las recomendaciones que los trabajadores puedan dar
sobre sus conocidos. Es un método muy barato y la gente que se presenta suele conocer
bastante bien la empresa, pero, en ocasiones, estas personas no cuentan con los requisitos
que se exigen para el puesto.

Publicidad: Es una de las técnicas mas efectivas pues se trata de anunciar mediante medios
escritos, siendo el mas utilizado la prensa, el puesto de trabajo que se desea ocupar para
atraer candidatos al mismo. Este método se combina con el marketing, pues debe llamar la
atencion en el lector y provocar el deseo, a la vez de que se informa de las caracteristicas
de lo que se publicita, como es el nombre de la empresa, nivel jerarquico del puesto,
competencias, funciones, etc., para que asi las personas interesadas manden su curriculum.
Esta técnica puede realizarse a través de revistas especializadas, realizando asi una
segmentacion del mercado y llegando a un publico mas concreto. Asi pues, si una empresa
ofrece una vacante como director financiero, podria publicar su oferta a través de una
revista de economia.

Radio y television: Este método es el menos utilizado pues requiere unos altos costes de

inversion y, aunque puede ser visto por un mayor volumen de personas, solo un pequefio
porcentaje de éstos lo retendran.

Agencias de empleo: En contraposicion a la radio y a la televisién, las agencias de empleo

son el medio mas utilizado, tanto si se tratan de publicas o privadas. La labor de estas
organizaciones consisten en la realizacion de un registro de las personas desempleadas que
buscan trabajo. Una vez que reciben una oferta de empleo, llevan a cabo una busqueda de
candidatos en dicho registro, dependiendo de las caracteristicas del puesto, para ponerlos

en contacto con la organizacion.
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>

>

Empresas de Trabajo Temporal (ETT): Realizan una funcion similar a las agencias de

empleo, pero solo para contratos de caracter temporal, funcionando como intermediarios
entre las empresas y los desempleados.

Instituciones técnicas y educativas: Otra técnica son estas instituciones, donde las

organizaciones que requieren a personas con una formacion importante, se dirigen a ellas
para que les ofrezcan a aquellos estudiantes de sus centros con un mejor expediente
academico.

Internet: Este método estd adquiriendo una gran importancia en los ultimos afios con el
desarrollo de las TICs. Cada vez son més las empresas, y de todos los sectores, las que se
publicitan a través de webs y redes sociales, y numerosas las personas que buscan
activamente por internet. Este medio ofrece numerosas ventajas para las empresas, como
son, por ejemplo, unos costes relativamente bajos, un mayor alcance de publicidad, con
mayor duracion, y la consecucion de mejores candidatos. Ademas, pueden ofrecer una
mayor explicacion del puesto, permitir una comunicacion entre empresa y candidato de
manera instantanea ya que los interesados pueden mandar su curriculum rapidamente al
empresario, entre otros aspectos.

“Una vez que se cuenta con un grupo idoneo de solicitantes obtenido mediante el

reclutamiento, se inicia el proceso de seleccion. Esta fase implica una serie de pasos que

afaden complejidad a la decision de contratar y consumen cierto tiempo.” (Werther y Davis,

2001). Es decir, se trata de un proceso de recogida de la informacion de todos los candidatos

y se seleccionard a aquel cuyas habilidades y aptitudes estén en concordancia con las

caracteristicas del puesto y con la consecucion de los objetivos de la empresa.

El tipo de informacidn que debe recogerse para la seleccidn y posterior orientacion de

personal, asi como lo pasos que deben seguirse en todo el proceso selectivo, queda recogida en

la Figura 7.
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FIGURA 7. INFORMACION Y PASOS EN EL PROCESO DE SELECCION

Contexto de la

organizacion:
Estrategia
Mercado de
trabajo
Normativa en
seleccion
Opciones de
puestos
posibles

Elaboracion
de criterios,
eleccion de
predictores

SELECCION Contexto de Y Pasos a Decision

DE RRHH trabajo: seguir de

Requisitos - seleccion
Normas SOI'CltUd

Disefio Entrevista

Pruebas

Pruebas

Caracteristicas del fisicas
candidato:
Conocimientos,
habilidades y
aptitudes

- Preferencias

Fuente: Elaboracion propia a partir de Dolan et al. (2003).

Una vez superada la primera fase del proceso selectivo, que es la recogida de toda la
informacion referente a la organizacion, las caracteristicas del puesto de trabajo y del candidato
a dicha vacante, la siguiente fase del proceso es la de elegir un instrumento para llevar a cabo
la seleccién, dependiendo de la fiabilidad del mismo. Hay muchos tipos de instrumentos de
seleccion pero los mas utilizados son los referentes a impresos de solicitud, comprobacién de
referencias, entrevistas y pruebas escritas.

“Basandose en el supuesto de que el comportamiento pasado es un buen predictor del
comportamiento (o rendimiento) futuro, con los impresos de solicitud se pretende conseguir

informacion sobre el historial y la situacion actual del candidato. Estos formularios se conocen
a menudo como informacion biografica o curriculum vitae” (Dolan et al., 2003). Actualmente,
este método no basta para decidir sobre un candidato u otro, sino que con dichos curriculum se
realiza un descarte de aquellos menos favorables para el puesto para después pasar a una
entrevista personal. En algunas empresas se utiliza un impreso de solicitud ponderado, que es
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mas efectivo y puede ser utilizado cuando hay un gran nimero de candidatos, pues esta técnica
puede predecir, incluso, la rotacion del personal. Otro tipo de impreso es el formulario de
informacidn biografica, en el que, ademas de preguntar al interesado al puesto datos personales,
formativos y experiencia laboral, se le hace indicar sus preferencias con respecto a horario
laboral, trabajo entre semana y/o fines de semana, si esta dispuesto a viajar, etc.

Por otro lado, encontramos la comprobacion de referencias, en la cual la empresa que

oferta el puesto de trabajo llama a otras organizaciones en las que el candidato ha trabajado
anteriormente para comprobar su rendimiento, su implicacion con la empresa, etc. Este método
esta perdiendo valor debido a la posible violacion de intimidad que pueda crearse.

La entrevista es la herramienta méas utilizada para la seleccion de personal, aunque puede
ser un método muy subjetivo. Como indica Werther y Davis (2001), con ella, la empresa puede
obtener una primera impresion de los candidatos al puesto, recabar mas informacion sobre
algunos datos de su curriculum, etc. Hay varios tipos de entrevistas, entre los que destacan:
entrevistas de profundidad (en la que previamente se ha determinado los temas a cuestionar),
entrevistas estructuradas (que son como cuestionarios orales), entrevistas ante un tribunal (para
puestos de mayor nivel jerarquico), entrevistas de presion (para puestos con un mayor estrés en
los que el candidato debe mantenerse calmado y sereno en todo momento), y entrevistas de
descripcion de conductas (en los que se pide al candidato que ponga ejemplos de dificultades
gue ha tenido en su anterior puesto de trabajo y como las ha resuelto).

Por dltimo, como indica Dolan et al. (2003), encontramos las pruebas escritas de seleccion

para medir la personalidad, las capacidades e intereses del candidato. Hay varios tipos de
pruebas como es, por ejemplo, la prueba de actitud (para medir la inteligencia del sujeto),
pruebas psicomotoras (para evaluar tanto las aptitudes fisicas como mentales), las de
competencia personal (para medir el grado de profesionalidad a la hora de tomar decisiones por
si mismos), las pruebas de logro (para comprobar el rendimiento que tiene el candidato a raiz
de lo que sabe), pruebas de competencia interpersonal (para medir el grado de inteligencia
social), etc.

Ademas de estas herramientas mas utilizadas, Dolan et al. (2003) indican otras, como

hacer una pequefia simulacion del trabajo, para ver como los candidatos desempefian ciertas

labores, 0 hacer un debate de grupo sin lider para ver como éstos se desenvuelven mientras

comparten opiniones sobre algin tema establecido o en la busqueda de solucién de algun
problema.
Una vez establecido un método de seleccion y haber elegido al candidato méas conveniente

para el puesto vacante, se llevara a una orientacion del mismo para que se adapte al trabajo con
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el menos estrés posible, explicAndole detenidamente las labores a desempefiar, a quién dirigirse
en cada momento de su trabajo, etc.

Una vez terminado dichos procesos de reclutamiento y seleccion de personal, la labor de
los recursos humanos continta. Los siguientes pasos van encaminados a mejorar la
productividad de sus empleados, y, para ello, el departamento de personal tiene a su disposicién
un amplio abanico de posibilidades para mejorar el rendimiento de los mismos y, por ende,
obtener un mayor valor para la empresa, uno de los objetivos principales de esta, como se
menciond al comienzo. Entre estos métodos, destacamos la formacion y desarrollo de los
empleados, la gestion de su carrera profesional, y los métodos de evaluacién del desempefio y

la composicién del sistema retributivo.

2.2.2.4. Formacién y Desarrollo

La formacion y el desarrollo de los recursos humanos hacen referencia al
perfeccionamiento del personal de la empresa mediante el desarrollo de ciertas actividades para

mejorar el rendimiento de los mismos.
FIGURA 8. FORMACION VS. DESARROLLO

« Presta atencion al trabajo actual
/4 « Alcance individual
FO RMACION » Marco temporal inmediato
« Resuelve déficits actuales de habilidades

« Presta atencion al trabajo actual y futuro
« Alcance organizativo o en grupo

DESARROLLO » Marco temporal a largo plazo

« Prepara para el futuro

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gémez-Mejia et al. (2008).

Basandonos en Calle (2004), antiguamente, la formacién iba dirigida a los empleados, y
el desarrollo a nivel jerarquicos superiores, pero actualmente ambos conceptos se dirigen a toda
la organizacion, pues el objetivo final es el de mejorar el rendimiento de los empleados dandole

una gran importancia al enriquecimiento del puesto, a la colaboracién y el trabajo en equipo.
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Es decir, llevar a cabo una buena inversion en formacion y desarrollo en la empresa proporciona
una serie de ventajas para el conjunto de la organizacion, y, conforme a las palabras de Dolan
et al. (2003), son las siguientes:

» Mejora el desempefio individual de los empleados.

Los empleados y directivos adquieren nuevas habilidades para posibles cambios futuros.
Soluciona problemas organizativos como el absentismo, de rotacion, etc.

Evita la obsolescencia directiva.

YV V VYV V

Orientacion y adaptacion de nuevos empleados.

El departamento de recursos humanos puede disefiar estos programas de formacion de
diversas formas, en funcién del tipo de formacion que se quiera dar y del grado aprendizaje de
habilidades que se quiera conseguir, de si desea recurrir a formadores externos o, por el
contrario, ser importados por personas internas en la organizacion, al igual que también pueden
decidir si realizar dicha formacion dentro o fuera del puesto de trabajo, y los métodos y medios
que se deseen utilizar para ello.

En Espafia, son cada vez mas las empresas que invierten en algun tipo de formacién para
sus empleados, siendo las tendencias mas importantes la formacién continua, el e-learning, el
coaching y el outdoor training.

La formacidn continua hace referencia a la que recibe el trabajador dentro de la empresa

a lo largo de su vida laboral. Segun datos obtenidos de la web de BBV A (2014), las empresas
disponen de una cantidad de dinero por trabajador que puede descontar del pago de los Seguros

Sociales para llevar a cabo su formacion.

TABLA 1. CREDITOS EMPRESARIALES PARA FORMACION CONTINUA

Empresas con <5 trabajadores Crédito de 420€ anuales
Empresas con 6-9 trabajadores Cursos formativos gratuitos
Empresas con >9 trabajadores Crédito que cubrira parte de la formacion

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos proporcionados por BBVA (2014).

La formacién virtual o e-learning, segun Calle (2004), es uno de los métodos mas

revolucionarios en la actualidad, pues, con el desarrollo de las nuevas tecnologias, los
empleados de las empresas pueden recurrir a la formacion a través de internet, llevando a cabo

una formacion a distancia, pudiéndolo compaginar mas comodamente con su puesto de trabajo.
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El coaching se trata de un método de aprendizaje en el que se selecciona a un miembro
de la organizacion, especialmente directivos o ejecutivos y “se estudian criterios de
personalidad y se les pone en situacion para observar propiedades como la capacidad de
comunicacion, las aptitudes frente a la presion o ante el riesgo, la capacidad natural de
liderazgo, a trabajar en equipo, etc.” (Henric-Coll, 2003).

Basandonos en Calle (2004), el outdoor training se trata de una formacion a empleados

fuera del puesto de trabajo, realizando actividades en grupo que les ayudan a identificar por si
mismos competencias que les ayuden a alcanzar el éxito, haciéndoles ver, por ejemplo, cuales

son sus puntos fuertes y débiles.

2.2.2.5. Gestion de la Carrera Profesional

La carrera profesional de un empleado hace referencia, como indica Dolan et al. (2003),
a su vida laboral, a los puestos que ha desempefiado y a los logros obtenidos dentro de ellos.
Los trabajadores tienen unas expectativas individuales sobre el futuro profesional a
desempefiar. El departamento de recursos humanos lleva a cabo la planificacion de la carrera
profesional para gestionar los objetivos y el futuro laboral de los mismos en caso de cumplirse
ciertos requisitos para ello. Es decir, se trata de un mecanismo de motivacién pues intenta que
los trabajadores de la empresa alcancen las metas que se marcan, haciéndoles ascender siempre
gue su rendimiento sea bastante bueno y cumplan con los requisitos para el nuevo puesto. Se
trata de una forma de recompensar su buen desempefio laboral dentro de la empresa.
Una buena planificacién de la carrera profesional en la empresa traera consigo tres
ventajas, que, segun palabras de Dolan et al. (2003), son:
» Localizar mejor a los recursos humanos de la empresa, desplazandolos a aquellas zonas de
la misma donde se requieran, logrando una mayor eficiencia organizativa.
» Apoyando los cambios en la organizacién hace que ésta se adapte mas facilmente a los
cambios que puedan surgir en un futuro.
» Como se ha dicho anteriormente, se trata de un mecanismo motivador que muestra sus

progresos en la empresa y permite el desarrollo de sus capacidades laborales.
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2.2.2.6. Evaluacion del Desempefio y Retribucion

Como método para alcanzar el objetivo de la organizacion, este departamento lleva a cabo

una evaluacion y mejora del desempefio de los empleados de su empresa, ya que si el

trabajador es productivo, su rendimiento mejorara en un futuro, dando mas valor a la empresa

en su conjunto.

En primer lugar, el departamento de personal debe llevar a cabo una evaluacion del

rendimiento de los trabajadores, es decir, la medida en que los empleados han cumplido con

sus obligaciones en la empresa. Siguiendo las palabras de Calle (2004), este proceso de

evaluacion consta de cuatro etapas:

Obijetivos de la evaluacion: Primero se determina cuéles seran los objetivos a conseguir en

este proceso de evaluacion del desempefio, diferenciando entre objetivos empresariales,
objetivos de los empleados en estudio, y de los evaluadores. Segin Calle (2004), los
objetivos organizativos se basan en mantener y aumentar la productividad, obtener
informacidn para tomar decisiones salariales y/o de ascensos, motivar a los empleados para
mejor su rendimiento, etc.; los objetivos individuales son aquellos cuyo fin es dar
informacion al empleado en estudio sobre su desempefio, aconsejarle para incrementar su
productividad, mejorar las relaciones entre empleado y supervisor, y conocer los criterios
sobre los que se evaluar su trabajo; y, por ultimo, los objetivos de los evaluadores, que son
para ayudar al supervisor a recomendar medios para mejorar el desempefio, haciéndole
identificar las fortalezas y debilidades de sus empleados.

Delimitacion de la evaluacién del rendimiento: Esta etapa se centra basicamente en

determinar a qué empleados se van a evaluar, quién realizara la evaluacion y cuando. Es
importante definir primero a quién se evaluard, pues, dependiendo del nivel jerarquico del
puesto, se establecera un método de evaluacion distinto. En cuanto a quién lo llevara a
cabo, normalmente es tarea del departamento de recursos humanos, pero hay empresas que
recurren a otras fuentes de informacion como son los supervisores del trabajor evaluado,
sus comparieros, subordinados, o clientes, o incluso recurrir a un seguimiento informatico
0 a una autoevaluacion. Por ultimo, se debera delimitar en qué momento realizarla, por lo
que a algunas organizaciones les basta con realizar su estudio dias tras dias, pues consta
con pocos empleados, mientras que otras, al tener una mayor plantilla, lo realizaran de
forma semestral o anual.

Evaluacién del desempefio: El siguiente paso es determinar los criterios de valoracion y lo

métodos de medicion del desempefio. Los criterios hacen referencia a las normas con las

31|Pé&gina



| Juana Fernandez Cisneros

que se evaluard a los empleados. Estos pueden ser objetivos, es decir, medir los resultados
obtenidos en el desempefio de su trabajo como es, por ejemplo, las cifras de ventas, y
también pueden ser subjetivos, referidos a las capacidades y aptitudes de los empleados.
En cuanto a los métodos de medicién, podemos clasificarlos, también, en subjetivos y
objetivos, siendo los objetivos los que miden el rendimiento de la persona en su puesto de
trabajo, es decir, los logros, y los subjetivos, los que evalGan las caracteristicas de los
trabajadores en el puesto, como la iniciativa o la creatividad, y los comportamientos que
deben tener o no en el desempefio de sus labores.

Gestion y mejora del desempefio: Una vez elaborada la medicion del rendimiento de los

empleados, se llevara a cabo el estudio de los resultados obtenidos y llevar a cabo
soluciones si los resultados han sido desfavorables. “Podriamos pensar en tres situaciones
a la hora de formular estrategias de mejora de rendimiento: 1) una situacién en la que no
hay problemas significativos pero se desea tomar medidas para evitarlos, 2) otra en la que
se han detectado deficiencias y si éstas se pueden resolver, y finalmente 3) el caso en el
que los problemas detectados no tengan facil solucion” (Calle, 2004).

Una vez llevado a cabo una evaluacion del desempefio, otra de las medidas para mejorar

el desempefio de los empleados es a través de la retribucion, ya que, normalmente, el dinero

es el principal elemento motivador para los empleados, pues esta asociado al rendimiento de

los mismos. Dentro de la retribucion se pueden insertar otros mecanismos para mejorar el

rendimiento laboral en la empresa.

FIGURA 9. COMPOSICION DE LA POLITICA RETRIBUTIVA

POLITICA RETRIBUTIVA

Retribucion Retribucion
intrinseca

extrinseca

Retribucion

r Retribucion Reconocimientos,
Directa

Indirecta desarrollo
profesional, etc.

Retribucion
en especie

Retribucion
fija

Beneficios
sociales

Retribucion
variable

Fuente: Elaboracion propia a partir de Iglesias et al. (2013).
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En la Figura 9, tal y como indica Iglesias et al. (2013), podemaos ver la composicién de la
retribucién empresarial, que esta formada por una parte financiera (retribucion extrinseca) y
una no monetaria (retribucion intrinseca). La parte financiera estd compuesta por el salario
base, que es la retribucién fijada por unidad tiempo o de obra, dependiendo del puesto de
trabajo, y establecido por la ley, mas la parte variable que establece la empresa, junto con el
conjunto de incentivos que se le da al trabajador por su desempefio; mientras que la parte no
financiera corresponde a otro tipos de beneficios no monetarios que recibe el empleado, también
conocido como “salario emocional”.

Centradndonos en los incentivos, que son la parte del salario que tiene por objetivo retener
a los empleados de mayor talento en la empresa e incentivar la productividad, Calle (2004) los
clasifica en tres grandes grupos, dependiendo de si se dirigen a personas individuales, en grupo
0 a toda la organizacion.

Por un lado, encontramos los incentivos individuales, que recompensan el desempefio y

el esfuerzo laboral individual, y pueden establecerse de modo general como pago por los
méritos alcanzados, por unidad producida, o en funcién del tiempo por unidad de produccion.
También pueden establecerse como una comision por el volumen de ventas que ha conseguido
el empleado en cuestion. Otro incentivo individual es el que reciben los directivos por la
complejidad que supone la ejecucion de su puesto de mayor nivel jerarquico.

Los incentivos de grupo son aquellos en los que se establece una media de produccion

que debe cumplir un grupo de empleados y, si éstos consiguen superarla, recibirdn una
compensacion por su logro.

Por Gltimo, encontramos los incentivos a nivel organizativo cuando la empresa requiere

en un momento dado de una gran colaboracion conjunta. Si la organizacion consigue ciertos
objetivos, los trabajadores reciben en su salario un porcentaje extra. Estos pueden ser en
efectivo o en forma de dividendos.

En cuanto a la retribucion intrinseca, como se ha dicho anteriormente, hace referencia
a la parte de la compensacion total que el trabajador no recibe directamente en forma monetaria,
sino que se trata de acciones que la empresa realiza para mejorar su rendimiento. Esta
comprende la formacion y el desarrollo de los empleados, como un tipo de inversion futura, y
métodos que actuan directamente en la motivacion de los empleados, haciendo que éstos se
sientan mas comprometidos con la organizacion, (Iglesias et al., 2013). Dichas técnicas también
pertenecen a la retribucion intrinseca o salario emocional. Entre estos recursos, el departamento
de personal cuenta con la gestion de la carrera profesional, el reconocimiento, la asignacion de

responsabilidades, etc.
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Siguiendo las palabras de Iglesias et al. (2013), el reconocimiento del buen desempefio
laboral del empleado, tanto en lo que se refiere al cumplimiento de sus funciones como al logro
de sus expectativas propias, es una importante técnica motivadora. Es decir, no solo se trata de
premiarle econdmicamente mediante incentivos salariales su trabajo, sino de garantizar su
satisfaccion mediante felicitaciones personales, posibilidades de promocion dentro de la
empresa, entre otros.

Segun un estudio publicado por The Water & Coffee Company (2014), también se incluye
como elemento motivador el promover la participacion de todos los miembros de la empresa,
pues, al hacer que un trabajador se involucre en reuniones, talleres, toma de decisiones, etc.,
éste se siente mas unido a su organizacion, mas perteneciente a ella, consiguiendo su
fidelizacidn, y haciendo que invierta mas tiempo y esfuerzo en ella.

La asignacién de responsabilidades, mencionado también en el estudio de The Water
& Coffee Company (2014), actta de forma similar a la promocion de participacién, pues al
darle una mayor responsabilidad a un empleado en su puesto de trabajo, éste siente que se le ha
dado una mayor confianza en él y, por tanto, se siente mas implicado con la empresa.

La creacion de variedad, también se considera un elemento motivador pues hace que los
trabajadores no caigan en la monotonia de un trabajo en el que las labores siempre son las
mismas. La entrega de nuevas tareas o la rotacion, por ejemplo, disminuye la rutina laboral y
hace que el empleado se enfrente a nuevos retos con una actitud positiva, (Crece Negocios,
2015).

Algunas empresas suelen invertir en arreglos y reformas de sus oficinas para que sus
miembros se sientan mas comodos trabajando en ella, o creando espacios mas libres y méas
comunicados para propiciar las relaciones laborales entre los empleados y el trabajo en equipo.

Ademas de las mencionadas, existen muchas mas técnicas para mejorar la motivacion de
los miembros de una organizacion y, por tanto, su desempefio, pero son las empresas las que
nunca deben de olvidar que es tarea suya no defraudar a sus empleados y emplear todos sus

esfuerzos en mejorar su bienestar.
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3. CASO DE EMPRESA: GOOGLE !

3.1. EVOLUCION DE GOOGLE Y SERVICIOS QUE OFRECE

Google es una compafiia que ofrece diversos productos y servicios relacionados con
Internet, software, dispositivos electrénicos y otras tecnologias. Sus fundadores, Sergey Brin 'y
Larry Page se conocieron en la Universidad de Stanford y crearon su primer servicio en 1996,
siendo, en principio, un proyecto universitario en comun. Se trataba de un motor de bdsqueda
en Internet, inicialmente llamado BackRub, el cual, a dia de hoy, y bajo el nombre de Google
desde 1997, es el principal servicio de la compafiia pues se ha convertido en el motor de
busqueda mas rapido, con un mayor numero de resultados y mas visitado a nivel mundial. Este
buscador cuenta con mas de un millén de servidores y centros de datos en todo el mundo.

Dado el éxito de este producto, Brin y Page fundaron la compafiia Google Inc. en 1998,
con sede en Mountain View (California), tras recibir este mismo afio un cheque de 100.000$ de
Andy Bechtolsheim, cofundador de Sun Microsystems.

Aunque el buscador web fue el primer servicio, y actualmente el mas famoso, Google
crecio y su gama de productos aumento con él, ofreciendo actualmente una gran variedad para
distintos soportes. Asi, encontramos otros productos también muy populares como son
Google+, Google Maps, Google Play, Gmail, Google Drive, Traductor de Google, etc. Con el
tiempo ha ido comprando otros servicios creados por otras compafiias como YouTube y
Blogger. Ademas han creado los sistemas operativos Android y Chrome OS, y dispositivos
como Nexus y Chromebook. Otro producto muy popular y creado hace pocos afios, en 2012, es
su navegador Google Chrome, el mas utilizado a nivel mundial, un navegador veloz,
personalizable y que se encuentra disponible de forma gratuita. Ademas de ofrecer estos
servicios para web y para usuarios en general, ha disefiado una linea de productos dirigido hacia
las empresas, como mecanismos para ayudarles a llevar su negocio tanto dentro como fuera de
la web. Asi pues encontramos Google AdWords o AdSense, como ejemplos de estos servicios

empresariales.
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FIGURA 10. PRODUCTOS DE LA COMPANIA GOOGLE INC.

Fuente: Tomado de Google Empresa (2015).

En la actualidad, Google Inc. dispone de mas de 70 oficinas repartidas por todo el mundo
en mas de 40 paises, controla mas de 80 idiomas, tiene casi 60.000 empleados trabajando a
tiempo completo y tiene una cotizacion media en bolsa de méas de 700.000%.

Para comprobar el éxito de esta compafiia podemos hacer una vision financiera a la
multinacional en Espafia, gracias a los datos proporcionados por la base de datos Sabi en 2014
(Tabla 2).

TABLA 2. INFORMACION FINACIERA Y TAMANO DE GOOGLE ESPANA (2014)

Ingresos de explotacién 54.962.710€

Resultado de ejercicio 4.467.967€
Total activo 26.642.796€

Numero de empleados 150

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos proporcionados por Sabi (2014).

Como vemos, en Esparia esta multinacional obtiene un resultado de ejercicio de casi cinco
millones de euros, lo que se trata de una cifra bastante buena para tratarse solo de una parte de
Google Inc., por lo que las ganancias totales de la compafiia llegan a ser asombrosas.

Pero la fama de Google va mas alla de sus productos y servicios. Su politica de recursos
humanos ha revolucionado a todo el mundo, convirtiendo a esta compafiia en la mas deseada a
nivel mundial para trabajar.
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3.2. EL OBJETIVO EMPRESARIAL DE GOOGLE

Como se menciond al comienzo, toda empresa debe tener claramente definidos sus
conceptos de mision, vision y objetivos estratégicos para poder llevar su negocio por el camino
correcto en todo momento. Pero, ¢de qué manera los ha establecido Google?

Google resalta desde sus inicios su mision empresarial, la cual se trata de “organizar la
informacion del mundo y hacerla accesible y util de forma universal” (Google Empresa, 2015).
Asi es como surgieron y para lo cual crearon su buscador web, por la necesidad de los usuarios
de tener acceso a la informacion del mundo, creando este servicio como método de recopilacion
de datos y hacerla accesible a todo aquel que la necesite, de forma facil y rapida.

A pesar de que la mision fue definida desde el comienzo de la compafiia en 1998, ésta ha
permanecido inalterable, por lo que los nuevos productos y servicios que han ido creando siguen
siendo fieles a la consecucion del mismo y a la vision empresarial. Podemos mencionar uno de
sus productos para comprobarlo, como por ejemplo, Google Chrome, un navegador web creado
en 2012, ofrecido de forma gratuita para todos los usuarios bajo una serie de condiciones
técnicas, el cual incorpora su buscador web Google. Dicho navegador se ha convertido también
en el mas utilizado por la web.

En cuanto a la vision, como se defini¢ anteriormente, se trata de establecer qué se quiere
ser en un futuro. En el caso de esta compafiia, fue en sus inicios, convertir este buscador en el
mas rapido, prestigioso e importante de la web, asi como ofrecerlo de forma gratuita y rapida.
Como podemos comprobar, la compafiia consiguid la vision establecida de forma rapida y clara,
pues aun sigue siendo el principal buscador en Internet a nivel mundial, por lo que esta vision
ha sido modificada, enfocdndola a todos sus productos en general.

Por ultimo, como método para conseguir lo que se desea en un futuro, se encuentran los
objetivos empresariales, los cuales para Google son investigar sobre las nuevas innovaciones,
los usos que ofrecen los diferentes soportes electronicos, obtener nuevos productos y mejorar
los ya existentes, siempre con base en la utilizacion de Internet.

Otro aspecto importante a mencionar se trata de sus creencias, los cuales resaltan en su
web como uno de los pilares fundamentales para el buen funcionamiento de la misma. Insisten
en que cada uno de sus valores son puntos que deben cumplirse de forma indispensable. Segun
se publico en Google Empresa (2015), sus diez principales valores son los siguientes:

» Pensar siempre en el usuario, pues no se trata solo de crear productos y ofrecerlos en el

mercado, lo importante es que estos sean faciles de utilizar para sus usuarios, mediante

disefios claros y que carguen paginas de forma inmediata.
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>

Centrarse en una sola cosa pero hacerlo muy bien. Google siempre se ha centrado en la

busqueda, por eso cuenta con uno de los centros de investigacion mas grandes del mundo.
Esto no solo hace mejorar la calidad del buscador web, sino que la experiencia adquirida
les ayuda a aplicar los conceptos aprendidos a otros productos.

Mejor ser rdpido que lento. Este siempre ha sido uno de los objetivos de la compafiia, desde

que crearon su buscador: ser méas réapidos, dar méas respuestas por segundo que otros
buscadores webs. Por ello, cuando tienen en mente lanzar un nuevo producto, se centran
en su velocidad de respuesta, independientemente del soporte al que vaya dirigido.

La democracia como forma de gobierno en la web. La busqueda de Google funciona porque

utiliza los enlaces en sitios web publicados por millones de usuarios. Para evaluar la
importancia de cada pagina web, utilizan mas de 200 parametros y numerosas técnicas para

determinar cuéles de estas webs ofrecen la mejor informacion.

Las repuestas deben llegar a cualquier lugar. La tecnologia avanza a gran velocidad y
Google son pioneros en el desarrollo de la misma, por eso ofrecen productos y adaptan los
antiguos para que cualquier persona pueda realizar cualquier tipo de tarea a través de su
teléfono movil, como mirar su correo electronico o realizar una busqueda en la web.

Ganar dinero siendo honestos, referente a la publicidad, pues Google es una empresa que

gana dinero gracias a la oferta de tecnologia de busqueda que ofrecen a la empresas y de la
venta de publicidad que se muestra en su buscador. Por eso utilizan una serie de principios
que rigen la publicidad para garantizar que se satisfacen las necesidades del usuario sin que
esta publicidad llega a ser molesta.

Pensar gque siempre hay mas informacién por descubrir. El buscador de Google ya se

convirtié en el mas famoso por ofrecer el mayor nimero de resultados en sus busquedas,
pero su misién no acaba ahi, puesto que sus ingenieros siempre deben creer que se puede
acceder a mas informacién, llegando a los rincones que en un principio no pudieron
acceder.

La necesidad de informacion traspasa fronteras. Un objetivo importante de Google es que

la informacion esté facilmente accesible en todo el mundo, por ello, aunque se fundo en
Estados Unidos, su deseo es ofrecer informacion a todos los paises posibles. Asi pues su
buscador se encuentra disponible en mas de 130 idiomas y ofrece la posibilidad de
restringir los resultados en un idioma especifico. Ademas, cred una herramienta de
traduccion para facilitar el entendimiento del contenido de las webs de cualquier parte del

mundo
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» No hay que llevar traje para ser formal. En Google no se trata solo de trabajar, sino de

entusiasmarse por las labores que se hacen y de divertirse en la consecucion de los objetivos
empresariales. Esta es una de las técnicas que utiliza el departamento de personal y que se
explicard mas adelante.

»  Ser muy bueno no basta. Para que la compafiia siga creciendo y mejorando, fijan objetivos

que adn no pueden alcanzar pero que al fin y al cabo no son metas imposibles. Asi pues,
cuando se consigue hacer algo bien, se plantean la forma de mejorar lo alcanzado o de crear
algo nuevo a partir de la experiencia adquirida.

Gracias a esta filosofia, la cual insisten en revisar con frecuencia para comprobar que
siempre cumplen cada uno de estos valores establecidos, la empresa sigue creciendo con la
misma esencia con la que se fundd, pensando siempre en los clientes, consiguiendo asi un éxito
constante en lo que a sus productos y servicios se refiere, pues cada vez son mas los usuarios
que optan por las tecnologias creadas por Google Inc., creando asi mas valor para la empresa
en su conjunto.

Por altimo, es importante mencionar la organizacién interna de los departamentos de la
compafiia, pues es bastante complejo de reflejar en un organigrama, no solo porque se trata de
una gran empresa con multiples oficinas y departamentos en cada una de ellas, sino por el nivel
de colaboracion que existen entre cada una de las areas empresariales. En Google, los
departamentos trabajan conjuntamente para casi todas las tareas que se realizan, apoyandose y
proporcionando consejos sobre lo que cada uno controla mejor, haciendo que todo se desarrolle
de forma completa. Esta caracteristica es bastante comun y efectiva en lo que se refiere al
proceso de reclutamiento de Google, pues no solo se trata de una labor de los recursos humanos,
sino que exige la colaboracion de otros miembros de la empresa, aspecto que se explicara en

los siguientes apartados centrados en la politica de recursos humanos.

3.3. LAPOLITICA DE RECURSOS HUMANOS EN GOOGLE

El exito de Google Inc. estd mas que justificado, pues, como se ha descrito anteriormente,
sus productos Yy servicios han revolucionado la web. Pero en los Gltimos afios esta empresa ha
seguido haciéndose famosa pero no solo por lo que ofrece, sino por su politica de recursos
humanos.

Google siempre se ha caracterizado por preocuparse siempre por sus trabajadores, no solo

en el sentido de contratar a personas con grandes aptitudes, sino que siempre se ha implicado
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en su comodidad y satisfaccion, reteniendo de esta forma a los grandes talentos y motivandoles
en su trabajo. “Las personas son lo que realmente hacen de Google la empresa que es” (Google,
2015). Asi es como ha definido su cultura empresarial y lo muestra claramente en su web,
describiendo a sus empleados como el elemento principal y valioso para lograr los objetivos
establecidos.

Tal ha sido el éxito de esta politica de recursos humanos en Google, que en la actualidad
se ha convertido en la empresa mas deseada para trabajar a nivel mundial, segin un estudio
realizado por LinkedIn y publicado en su web en noviembre de 2014. En datos numéricos,
Google recibe, aproximadamente, dos millones de curriculums cada afio de personas que desean
obtener un puesto en ella.

La fama de Google llegd incluso al mundo cinematografico estadounidense en 2013, con
la comedia “The Internship” (“Los becarios” en Espafia), donde se muestra la forma de trabajar
en esta compafiia, mediante juegos, asi como un ejemplo de cdmo son las instalaciones de esta
empresa.

Recientemente, en mayo de 2015, el vicepresidente sénior de gestion de personas de
Google, Laszlo Bock, publico su libro titulado “La nueva formula del trabajo: Revelaciones de
Google que cambiaran su forma de vivir y liderar”. Este libro revela algunos de los métodos
utilizados en la compafiia para liderar los equipos, con el objetivo de que sirva de ejemplo para
gue otras empresas mejoren sus politicas de personal.

Dada la importancia de los recursos humanos en esta empresa, el departamento de
personal necesita estar compuesto de personas capaces y de gran talento. Dicho departamento
es bastante extenso, con distintas &reas centradas cada una de ellas en distintas actividades pero
que, al mismo tiempo, puedan apoyarse en otras labores, como el resto de departamentos de la
empresa. Los gerentes desempefian un papel muy importante en los recursos humanos, pues
son ellos los encargados de llevar a cabo los procesos de reclutamiento de personal, tratdndose
pues de su labor principal en la empresa. Ranera (2014) nos habla de utilizacion de distintos
tipos de analitica en el departamento de personal, como es, por ejemplo, la analitica de
contratacion efectiva y Google’s PiLab, “un grupo especifico que actda como un laboratorio y
se dedica a llevar a cabo experimentos para determinar los métodos mas eficaces para la
gestion de personas, como mantener un entorno productivo, qué hace mas felices a los
empleados, etc... Descubren cosas increibles basadas en datos cientificos y experimentos”
(Ranera, 2014). Utilizan también algoritmos de retencién de talento y modelos predictivos para

adaptarse a los futuros cambios.
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Por tanto, se puede afirmar que tanto el reclutamiento y seleccién de personal como las
medidas que se toman para motivar a los empleados, son los aspectos mas Ilamativos de la

politica de recursos humanos en Google Inc., por lo que es preciso comentarlos detenidamente.

3.3.1. Analisis de Puestos

A pesar de que Google Inc. siempre se ha caracterizado por disponer de un proceso de
reclutamiento y seleccién diferente y con un gran éxito empresarial, no se trata de una tarea
facil y no solo porque se trate de una gran empresa. El departamento de recursos humanos
recibe cada afio millones de curriculums, de los cuales solo una media de 130 aspirantes
consigue un puesto en la empresa (EI Mundo, 2011). Dada la cantidad de demandantes de
empleo, el departamento de personal tiene que tener a su cargo empleados con una gran
capacidad de trabajo, que se implique totalmente en el proceso de seleccion.

En primer lugar, como cualquier empresa, realizan un anélisis de puestos de trabajo. Lo
mas llamativo de este proceso es el disefio del perfil de la persona a ocupar el puesto, pues
las caracteristicas del mismo suelen ser comunes, independientemente del area.

Como afirma Carpenter (2015), Google esta interesada en tener entre ellos a personas
que tengan una verdadera pasién por la empresa y por la tecnologia en general. Desean tener
entre ellos a trabajadores creativos, con iniciativa y capacidad de liderazgo. En cuanto a la
formacion que deben tener los mismos, suelen decantarse por personas con master o doctorados,
sin tener en cuenta su experiencia laboral, pues aprecian mas el talento del candidato a su
experiencia previa, aspecto que beneficia sobre todos a los demandantes mas jovenes. Otro
aspecto de interés para Google en cuanto al perfil de sus candidatos es que la persona a
desempefiar el puesto sea experta en un campo en concreto pero que, ademas, tenga amplios
conocimientos sobre otros &mbitos, lo que favorece la colaboracion entre distintas unidades.

A pesar de que optan por contratar a personas con estudios superiores, no es un requisito
imprescindible en el perfil del puesto desde hace unos afios, pues, segun palabras de Bock
(2013), el titulo académico no predice mucho a no ser que los candidatos hayan acabado la
carrera recientemente. De hecho, el 14% de la plantilla actual de Google no dispone de estudios

universitarios.
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3.3.2.  Reclutamiento y Seleccion de Personal

Una vez disefiado el puesto de trabajo y el perfil de la persona a desempefiarlo, se lleva a
cabo un proceso de reclutamiento, para lo cual, Google siempre ha optado por un
reclutamiento externo, en concreto, la utilizacion de tres métodos:

» Reclutamiento por Internet: A través de paginas webs, llevan a cabo tres tipos de

reclutamiento:

En primer lugar, en su web oficial, Google Empresa, se facilita una bolsa de trabajo donde
se publican las ofertas de empleo que disponen. A través de ella, las personas pueden enviar
su curriculum para las ofertas para las que estan interesadas. Es de ahi de donde se recopilan
la gran cantidad de curriculums.

Otra opcion es la publicacion de ofertas de empleo en webs especializadas, acercdndose a
demandantes mas especificos para un puesto en concreto.

Por ultimo, y la técnica que méas ha llamado la atencion, es la utilizacion de Foo.bar,
conocido como “el método secreto de Google para contratar programadores”. Este es el
caso Max Rosett, un estudiante de informatica que entr6 en dicho proceso de reclutamiento
de la forma maés inesperada. Como cuenta Max Rosett (2015), al realizar una bdsqueda a
través del buscador de Google, sobre un tema de lenguaje informatico, fue sorprendido con
la aparicion de una pestafia que decia “Hablas nuestro idioma. ;Preparado para un reto?”.
Al aceptar, fue redirigido a la web Foo.bar, donde se le expusieron varios problemas
informéticos para que resolviera con un limite de 48 horas cada uno. Después de dos
semanas resolviendo acertijos informaticos, tuvo que proporcionar sus datos de contacto,
y dos dias mas tarde, un reclutador le escribié para que le mandara una copia de su
curriculum. Por ultimo, tuvo una entrevista en persona con uno de los reclutadores de

Google.
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FIGURA 11. MENSAJE DE ACCESO A FOO.BAR.
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Fuente: Tomado de Max Rosset (2015).

Instituciones educativas: Como se ha mencionado anteriormente, Google opta por contratar

a personas con doctorados o master, por lo que en ocasiones, los responsables de
reclutamiento acuden a universidades para encontrar a los candidatos adecuados. Pero,
como afirma Rodriguez (2012), a diferencia de otras empresas, como por ejemplo
Microsoft, no buscan posibles talentos entre estudiantes que aun no han acabado sus
estudios, sino que buscan a jovenes que ya han terminado sus carreras, para que su
formacion y sus conocimientos sean mas amplios y completos.

Recomendaciones de los empleados: Este es el método de reclutamiento mas efectivo y

utilizado en esta empresa, conocido por la misma con el lema “best people knows best
people”, y asi lo afirmd Mireia Vidal (2012), directora de recursos humanos de Google
Espafia, Italia, Francia y Portugal. En concreto, entre un 40 y un 50% de los empleados
provienen de las recomendaciones realizadas por otros trabajadores ya pertenecientes en la
organizacion.

Una vez llevado a cabo el reclutamiento, comienza el proceso de seleccion, el mas dificil

de llevar en Google, tanto por la gran cantidad de curriculums que se reciben como para

encontrar al candidato idoneo, ya que una mala contratacion hara que disminuya el nivel del

resto del equipo al que ira dirigido.

El proceso de seleccion es bastante extenso, que consta de una filtracion de curriculums,

varias entrevistas con distintas personas o equipos y pruebas de aptitud, con una duracién que
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puede llegar hasta los 40 dias desde que se pone en contacto por primera vez con el interesado
hasta la firma final del contrato.

Para empezar, se tienen en cuenta los curriculums recibidos. Dada la gran cantidad de
curriculums que llegan a la empresa, realizan una filtracién de los mismos. Los curriculums
deben estar en inglés, y no se tienen en cuenta datos secundarios como los familiares o los de
ciudadania. Para la empresa es mas importe que se describa las experiencias laborales y los
logros académicos, pero no es un requisito indispensable.

Una vez seleccionados los curriculums mas interesantes se llevan a cabo una serie de
entrevistas. Segun las declaraciones de Bock (2015), vicepresidente senior de gestion de
personas de Google, la entrevista es un momento clave, ya que solo se acaba contratando a un
0,25% de los entrevistados, por lo que se requiere un buen personal que se encargue de la
seleccidn, distintos tipos de entrevistas y un periodo de tiempo elevado para llevarla a cabo.

En primer lugar, los candidatos serdn sometidos a una pre-entrevista, en la que el
reclutador comprobaré si poseen las cualidades minimas para el puesto.

Una vez superada la pre-entrevista, los seleccionados pasaran a la fase de entrevistas
formales, las cuales oscilaran entre 4 y 9 entrevistas, cada una de ellas realizadas por distintas
personas 0 equipos. Estas tendran como objetivo medir las siguientes caracteristicas de los
candidatos, segun describe Carpenter (2015):

» Capacidad Cognitiva.

> Aptitud para el puesto.

» Conocimiento Técnico.

» Googliness (adaptacion de la persona a la cultura de Google).

Para medir algunos de estos parametros, como el conocimiento técnico, los reclutadores
llevan a cabo pruebas practicas de logro, en los gque se les expone ejemplos de trabajo que
deben de resolver en funcion de lo que saben. Este tipo de pruebas son mas comunes para los
candidatos que optan a un puesto de ingenieria de software o similares, en las que los
reclutadores colaboran con los ingenieros de Google para llevar a cabo estas pruebas, pues son
los méas adecuados para medir la rapidez y la calidad de las respuestas, (Carpenter, 2015).

En cuanto al tipo de entrevistas que se lleva a cabo, Laszlo Bock afirma lo siguiente: “Lo
que funciona bien son las entrevistas conductuales estructuradas, donde se tienen unos
criterios establecidos de antemano para evaluar a las personas, sin dejar que el entrevistador
saque su propia conclusién” (Bock, 2013). El director de recursos humanos asegurd gque una
entrevista no funciona si no se valora la manera en que los candidatos han resueltos los

problemas del pasado. Es decir, Google Inc. opta por llevar a cabo entrevistas de descripcion
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de conductas, en las cuales se pide a los candidatos que relaten si han tenido algin tipo de
problema en experiencias laborales pasadas y que describan cémo fue su actitud ante dicha
dificultad y cdmo lo solucionaron.

Lo maés destacable de estas entrevistas es que suelen venir acompafiadas de acertijos en
las que se buscan respuestas que denoten la logica, la creatividad y la rapidez mental de los
candidatos. Segun publica el diario informativo 20 Minutos (2016), preguntas como “;Cudntas
pelotas de golf entran en un autobiis escolar?” 0 “Un hombre empuja su coche a un hotel y
pierde su fortuna. ;Qué ha pasado?’” son algunos ejemplos de los acertijos a los que se someten
a los entrevistados. Dada la complejidad de este tipo de preguntas, Google ha sido valorado
como la octava empresa en general y la primera a nivel tecnoldgico con el proceso de seleccion

mas dificultoso de Estados Unidos.

TABLA 3. RANKING SEGUN LA DIFICULTAD DE LAS ENTREVISTAS

Dificultad  N° Dificultad N°
Rank  Compafiia entrevista medio Rank Compafia entrevista medio
(0-5) dias (0-5) dias
McKinsey & . .
1 3.9 39 12 Vistaprint 3.5 29
Company

Trought Teach For
3.9 43 13 ) 3.4 55

Works America

Procter &
3 BCG 3.8 32 14 3.4 50

Gamble
4 Gartner 3.7 35 15 Avaya 3.4 30

Bain &
5 3.7 28 16 Microsoft 3.4 29
Company

6 Rolls Royce 3.6 46 17 BlackRock 3.4 24
7 ZS Associates 3.6 29 18 Sapient 3.4 12
8 Google 3.6 37 19 Citrix 3.4 29
9 Stryker 3.6 35 20 Nvidia 3.4 22
10 Hubspot 35 20 21  Informatica 3.4 19
11 Paycom 35 12 22 Facebook 3.3 30

Fuente: Elaboracion propia a partir de Glassdoor (2013).
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Cuando finaliza el proceso de seleccidn, Google Inc. lleva a cabo una serie de medidas
para que los nuevos empleados se adapten, no solo al puesto de trabajo, sino a la empresa en
general y a su nueva vida en otra ciudad, ya que la gran mayoria de empleados de Google son
extranjeros.

Asi lo afirm6 Delgado (2008) con la publicacion del caso de José Florindo en el periddico
El Pais, un espafiol que consiguié trabajo en Google Suiza y su bienvenida en la gran empresa.
“Cuando llego, ademas de la fiesta, Google le dio un curso de 10 dias donde le explicaron todo
lo que tiene que ver con la firma: desde la historia de la pagina web hasta como funcionan las
maquinas de café. Le asignaron un mentor, un compafiero con experiencia en la empresa para
que le solucionara todas las dudas del dia a dia. Y para adaptarse a la ciudad, le pagaron la
mudanza y una persona se encargé de ayudarle a buscar piso. "Te dan alojamiento gratis un
mes y te asignan a alguien gque te acompafa a buscar piso, a rellenar todos los permisos de
residenciay, si tienes hijos, a buscarles un colegio”, cuenta Florindo. Todo lo necesario para
hacer més facil la vida del recién llegado y asegurarse de que no se va a escapar por sentir

nostalgia de las facilidades de la vida en casa.” (Delgado, 2008)

3.3.3.  Métodos de Mejora del Desempeiio Laboral

Como cualquier empresa, Google Inc. dispone de una diversidad de estrategias para
mejorar el rendimiento de sus trabajadores que siempre ha sabido explotar y lo cual la ha
convertido en una empresa muy deseada para trabajar a nivel mundial.

En primer lugar, es importante mencionar la formacion y desarrollo de sus empleados,
pues Google invierte continuamente en diferentes tipos de formacién como son, por ejemplo,
la formacion online, la formacién continua de actualizaciones, formacion en habilidades, etc.
Los googlers, ademas, pueden recibir hasta un total 8.000$ anuales para que realicen programas
educativos independientes a los que ofrece la multinacional, con la condicion de que el
promedio de sus calificaciones sea de notable, (Te Interesa, 2013).

Ademas de estos tipos de formacién mas comunes entre empresas, la compaifiia dispone
de otros métodos méas innovadores. “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 Googler experto en una
materia (desde maquillaje o guitarra, hasta Excel o andlisis de mercado) propone, por propia
iniciativa, cursos de formacion para sus colegas” (Rodriguez, 2012). Gracias a este tipo de

formacion, no solo se consigue que los trabajadores obtengan un mayor conocimiento en otras
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materias, sino que se fomenta el didlogo entre los distintos miembros de la empresa, lo que
potenciara una futura colaboracion departamental.

Al ser una gran multinacional y dar tanta importancia al bienestar de sus empleados, el
departamento de recursos humanos de Google lleva a cabo una serie de evaluaciones del
desemperio de forma continua. Por un lado, realiza un seguimiento a sus trabajadores de forma
trimestral, estableciéndoles una serie de metas que deben de alcanzar al final de cada trimestre,
analizando posteriormente los objetivos logrados (Rodriguez, 2012). Pero no solo realiza estos
seguimientos a empleados con un nivel jerarquico inferior, sino también a sus gerentes.
“Anualmente, en Google existen dos instancias para que los empleados puedan evaluar el
desemperio y acciones de sus directivos mediante una especie de encuesta. Una vez recopilados
los datos, se comparten los resultados directamente con cada gerente. De este modo es posible
saber cdmo se sienten los empleados y ocuparse de las situaciones que generan molestia antes
de que se transformen en un problema” (Universia Pera, 2013).

En cuanto a la retribucion de Google, la parte correspondiente a la retribucién extrinseca
o financiera, estd formada por un salario que oscila entre 78.000 y 250.000 délares al afio,
dependiendo del puesto y de la zona, méas una serie de incentivos monetarios.

Una de las politicas sobre incentivos de la empresa es que “lo correcto es pagar
injustamente” (Bock, 2015). El director de Recursos Humanos de la empresa defiende que dos
personas, aunque ocupen el mismo puesto, con idénticas funciones, no tienen por qué cobrar lo
mismo, ya que lo Google considera justo es que cobre hasta un 80% mas la persona mas
brillante. Para no generar disputas ni rivalidades entre comparieros, Bock (2015) asegura que
dicha politica es explicada previamente a todo el mundo, ademas de que los sueldos de los
trabajadores son confidenciales y que dichos incentivos por rendimiento se abonan en forma de
acciones.

Pero los trabajadores no solo reciben acciones de la empresa como un incentivo por su
mayor rendimiento, sino que cada trabajador recibe una cantidad de acciones al entrar en la
misma, incluido el personal de limpieza y seguridad. Segun datos proporcionados por la web
Te Interesa (2013), hay mas de mil empleados cuyas acciones valen mas de cinco millones de
dolares.

Otro beneficio econdmico, como afirma Rodriguez (2012), es la entrega de bonos y
subsidios para que los empleados adquieran vehiculos hibridos.

En lo que respecta a la retribucion intrinseca, es decir, los incentivos no monetarios que
reciben los empleados, la lista de Google es bastante extensa, y muchos de los cuales no son

tan conocidos fuera de la compaiiia.
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Lo mas atractivo a primera vista, es el disefio de las oficinas [?! y los elementos que las
componen, las cuales siempre han sido uno de los focos de atencién. Estas oficinas destacan
por sus innovadores disefios, llenos de color y con formas llamativas, donde incluso se conectan
dos plantas a través de toboganes, sustituyendo las escaleras. Ademas, se componen de
diferentes salas para que los empleados se relajen durante su jornada laboral e interactden con
sus compafieros. Son, por ejemplo, salones con sofas, salas para dormir la siesta, salas de juegos
con billares, minigolf, consolas, etc., e incluso se puede encontrar una bolera dentro de la
oficina. El presidente de Contract, empresa de arquitectura que hizo proyectos para Google,
defiende el disefio de las oficinas de la multinacional: “La tecnologia esta sacando a las
personas de sus escritorios. Ya no precisan sentarse alli para contar con sus elementos de
trabajo. Como consecuencia, hoy las organizaciones no necesitan conectar muebles entre si
sino personas” (Feingold, 2015).

Aunque ésta es la técnica de motivacion mas conocida, existen otras muchas. Todos los
empleados disponen de servicios gratuitos que hace que su vida laboral sea mas amena. Estos
servicios comprenden, por ejemplo diversos tipos de cafeterias y restaurantes donde los
empleados pueden consumir desde comida cultivada organicamente hasta comida gourmet, a
cualquier hora y totalmente gratis (Rodriguez, 2012). También disponen de servicios de
lavanderia, taller mecanico, peluqueria, masaje, gimnasio y piscina, entre otros.

Google Inc., también piensa en las mujeres, ofreciéndolo varios beneficios para que su
estancia en la empresa durante su maternidad sea idonea. Segin un estudio publicado por
Marketing Directo (2014), estas mujeres reciben dieciocho semanas de baja pagadas por
maternidad. Al volver a su puesto de trabajo, se les conceden unos dias extras, a elegir, para
hacerse cargo de sus hijos. Dentro de la empresa, disponen de guarderias gratuitas e, incluso,
de salas de lactancia. Dichas medidas fueron adoptadas después de que varias empleadas
abandonaran la multinacional al poco tiempo de dar a luz, pues anteriormente Google ofrecia
el plan de maternidad estandar de la industria, por lo que Laszlo Bock deicidé implantar una
serie de cambios.

Pero no son solo las mujeres las que reciben estos beneficios, sino también los padres, a
los cuales se les concede seis semanas pagadas de baja por paternidad y pueden disponer

gratuitamente de las guarderias.
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FIGURA 12. SALA DE LACTANCIA EN GOOGLE INC.

Fuente: Tomado de Google Empresa (2015).

Otro de los beneficios de los googlers, como indica Marketing Digital (2014), es que las
parejas de los trabajadores reciben una paga inmediata por defuncion si dicho empleado fallece.
Ademas, seguiran recibiendo la mitad del sueldo que cobraba su pareja durante los diez afios
siguientes, junto con otros 1.000$ al mes por cada hijo.

Otro de los privilegios de los que gozan los empleados de Google y que ha salido a la luz
hace relativamente poco, es la posibilidad de llevar tu mascota al trabajo, pues los mismos
googlers afirman sentirse mas motivados trabajando junto a sus mascotas (Marketing Directo,
2014).

En cuanto al transporte necesario para ir al trabajo, Rodriguez (2012) nos afirma que es
gratis para los miembros de la compafiia, con autobuses que pasan por puestos especificos de
la ciudad, llevando y trayendo a los empleados. Estos estan dotados de acceso a internet de alta
velocidad, lo que les permite estar conectados todo el tiempo.

“En las premisas de la empresa, que suponen miles de metros cuadrados de edificaciones,
disponen de transportes personales gratis (bicicletas, patinetes eléctricos, etc.) de forma tal
que los empleados puedan trasladarse entre edificaciones, sin tener que caminar. Cada quien
toma la que esté disponible y la deja en un &rea destinada para los fines” (Rodriguez, 2012).

Por ultimo, uno de los beneficios mas importantes que reciben los empleados y que no es
tan conocido externamente es el apoyo que reciben para la realizacion de proyectos propios.

Esta medida esta directamente relacionada con la creencia de Google de que la creatividad es
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la base principal de su empresa. De hecho, conforme a las palabras de Marketing Directo
(2014), los trabajadores disponen del 80% de su jornada laboral para realizar las funciones de
su puesto, y el 20% restante para invertirlo, si lo desean, en la realizacion de sus propios
proyectos. Si estos proyectos son bastante creativos e implican cierto riesgo, los empleados
seran recompensados econémicamente.

Ademas de estas medidas, los googlers disfrutan de una serie de detalles que los anima y
motiva constantemente. Se realizan una serie de competiciones o juegos para que los empleados
realicen sus funciones de una forma mas divertida. Tampoco se olvidan de celebrar grandes
festividades en las oficinas, como es por ejemplo, el afio nuevo, mejorando las relaciones entre

los empleados.

FIGURA 13. CELEBRACION DEL ANO NUEVO EN PEKIN

Fuente: Tomado de Google Empresa (2015).

Como vemos, la fama de la politica de personal de Google esta totalmente justificada,
siendo numerosos los beneficios que obtienen sus empleados y muchos de ellos no tan
conocidos, pero no menos importantes. Con el tiempo, se han ido descubriendo, y se seguiran
desvelando, mas métodos de motivacién de la compafiia, que hara que su atractivo y su éxito
empresarial sigan creciendo afio tras afo.
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4. CONCLUSIONES

Tras la finalizacion de este trabajo fin de grado, podemos llegar a una serie de
conclusiones referentes tanto a la importancia del departamento de recursos humanos y de sus
politicas en el éxito empresarial como de la gran fama de la multinacional Google Inc.

En el apartado dos, hemos comprobado como cada area funcional de la empresa es
importante para conseguir el éxito general de la misma, pues cada una cumple una serie de
objetivos indispensables para la empresa en su conjunto. Se ha confirmado que el departamento
de recursos humanos tiene una creciente importancia en el desarrollo empresarial, pues las
politicas que lleva a cabo van desde disefiar los puestos de trabajo de una organizacion hasta
Ilevar a cabo llevar a cabo el reclutamiento de personal necesario para los mismos, aplicando
posteriormente medidas para mejorar el desempefio laboral y retener aquellos de mayor talento.
Una mayor productividad de los trabajadores se traduce en un mayor valor para la empresa en
su conjunto, por lo que se afirma que los recursos humanos son indispensables para conseguir
e incrementar el éxito de la empresa.

En cuanto al tercer apartado, hemos hablado de la gran multinacional Google Inc., pues
su gran éxito no solo se debe a los servicios que oferta. Es cierto que su gran fama comenzé
con su gama de productos, caracterizados por ser gratuitos, rapidos y adaptados a los distintos
soportes electronicos, ya que siempre han sabido aprovechar la revolucion tecnoldgica en la
gue nos encontramos. Pero ésta ha ido creciendo mas alla, pues a lo largo de los afios se han
revelado las diferentes politicas de recursos humanos que lleva a cabo, las cuales se han
convertido en el foco de atencion en todo el mundo. Actualmente Google es la empresa mejor
valorada del mundo, pues sus procesos de reclutamiento y seleccion son largos y rigurosos,
para conseguir tener en sus filas el personal adecuado. Ademas, los empleados disfrutan de
numerosos beneficios economicos y de otra indole, lo que hace que aumenten su compromiso
en la empresa, implicAndose mas en la mejora de la misma. Por tanto, tomando como ejemplo
a Google Inc., se confirma que invirtiendo en innovaciones sobre la gestion de los recursos
humanos y sus politicas, se consigue retener el talento dentro de la organizacion y por tanto,

aumentar el éxito empresarial..
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ANEXOS

FIGURA 14. BOLERA EN MOUNTAIN VIEW, EEUU

Fuente: Tomado de Google Empresa (2015).

FIGURA 15. TOBOGAN EN ZURICH, SUIZA
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Fuente: Tomado de Google Empresa (2015).
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FIGURA 16. OFICINA DE LONDRES
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Fuente: Tomado de Google Empresa (2015).

FIGURA 17. HUEVOS PARA REUNIONES EN ZURICH, SUIZA
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Fuente: Tomado de Google Empresa (2015).
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FIGURA 18. COMEDOR DE LA OFICINA DE NUEVA YORK
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Fuente: Tomado de Google Empresa (2015).

FIGURA 19. VESTIBULO EN SIDNEY, AUSTRALIA

Fuente: Tomado de Google Empresa (2015).
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