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Pascual Bernad, Presidente 

de AEDIPE Aragón – La Rioja.

Estimados amigos,

Comienza un nuevo año, y con él
llegan nuevos retos, nuevas
ilusiones y nuevas
oportunidades.

Quiero transmitiros mis mejores
deseos, y los de todo el equipo
de la Junta Territorial de AEDIPE
Aragón – La Rioja. Esperamos
que 2014 sea para todos
vosotros un año próspero y
fructífero.

“El management no es 

más que motivar a 

otras personas.”

Lee Iacocca, 

responsable de la 

creación del Ford 

Mustang y las 

minivans Chrysler.

Sabemos que no estamos en un momento fácil ni mucho
menos, especialmente en una Función tan delicada como la
nuestra, pero quizá estemos asistiendo ya a una mejoría del
panorama: seamos optimistas.

En cualquier caso, redoblemos esfuerzos por mantener la
profesionalidad que siempre hemos tratado de cultivar, para
que el proceso tan complicado que estamos viviendo culmine
de la mejor forma posible para nosotros y para quienes
dependen de nuestro trabajo.

En este número, hemos querido echar una mirada a los cambios
que ha sufrido la Función de Recursos Humanos. A veces, es
bueno volver la vista atrás para entender mejor dónde estamos,
cómo hemos llegado hasta aquí y qué puede estar
esperándonos en el futuro próximo.

Confío en que, tal y como nos habéis hecho saber a través de
vuestros comentarios, el esfuerzo que ponemos en el boletín
sirva para ofreceros un resultado de interés y que arroje ideas
sobre las que reflexionar. Como podréis ver, hemos hecho un
cambio de formato para eliminar las columnas y ganar en
legibilidad. Vuestras opiniones nos ayudan a mejorar.

Recibid un cordial y afectuoso saludo.
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NOTICIAS BREVES

Humor

Indico, AEDIPE y la Universidad de Zaragoza han establecido
líneas de acción para diseñar y ejecutar la puesta en marcha de
planes que incluirán la capacitación y acreditación en materia de
RRHH, el aprendizaje informal y colaborativo y una serie de
actividades sobre la gestión del conocimiento y de las personas.
Se han designado ya personas que trabajan para impulsar esta
iniciativa. Nuestros asociados serán informados puntualmente de
los progresos en este proyecto.

Colaboración Indico – AEDIPE – Unizar

El pasado Noviembre tuvo lugar la conferencia de José Medina,
titulada “Dirige tu carrera”, en la que se habló de la búsqueda,
mantenimiento y crecimiento del empleo desde un punto de vista
personal. El evento se celebró en Zaragoza Activa.

Conferencia de José Medina

España fue el tercer país de Europa donde más crecieron los
trabajadores autónomos entre junio de 2012 y el mismo mes de
2013, según datos de Eurostat. El presidente de ATA, Lorenzo
Amor, ha destacado que los datos de España, extraídos de la
Encuesta de Población Activa (EPA) y no de la afiliación a la
Seguridad Social, apuntan a que España cerrará el año 2013 con
un crecimiento superior a los 50.000 autónomos.

Crecimiento de autónomos en España

La octava edición del estudio de KPMG ha arrojado cifras
interesantes: más del 80% de las primeras cien empresas
españolas por facturación presentan información sobre
Responsabilidad Social Corporativa (RSC). La cifra ha aumentado
siete puntos porcentuales desde 2011, siendo una práctica
habitual que llevan a cabo el 71% de las empresas a nivel
mundial.

La RSC, presente en las primeras empresas

La imagen no lo es todo...
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Un proceso continuo de oportunidadesANALISIS

Hablar de la evolución de la
función de RRHH exige hacer una
breve retrospectiva a las
principales etapas que han
marcado la gestión de la misma,
si queremos alcanzar un marco
de comprensión del presente y
futuro.
El concepto evolución lleva
implícita la noción de cambio y,
con ella, la del abandono de lo
conocido para pasar a lo nuevo,
lo distinto.

“No es hasta hace 

unas pocas décadas 

cuando se empieza a 

ver al hombre como 

un ser social, y se 

incorpora la atención 

a las necesidades 

psicológicas”.

Belén Sangros es Responsable de 
Recursos Humanos en Ibercaja

También conlleva explícita la mejora, el avance, el crecimiento, la
transformación, el desarrollo y la posibilidad.
La revolución industrial supuso una mecanización de las tareas,
pero también generó una gran insatisfacción en los trabajadores,
que utilizaron la fuerza de los sindicatos para mejorar sus
condiciones de trabajo, y con ello propiciaron el surgimiento del
denominado “departamento de bienestar”, considerado como el
precursor a los actuales departamentos de recursos humanos,
cuya principal función era la de velar por determinadas
necesidades de los trabajadores.
Etapas posteriores, como la centrada en la teoría de Taylor,
intentaron incrementar el rendimiento de los trabajadores
mediante la organización del trabajo. Cada trabajador debía
cumplir con la tarea que tenía asignada en el proceso de
producción, y el salario de cada trabajador sería equivalente a su
rendimiento.

No es hasta hace unas pocas décadas cuando se empieza a ver al
hombre como un ser social, y se incorpora la atención a las
necesidades psicológicas. Desde la nueva concepción, se
demuestra que la productividad depende enormemente de la
actitud de las personas en el trabajo y de las relaciones informales
que se generan (Elton Mayo), y con ello tenemos un nuevo punto
de inflexión dentro de nuestro proceso evolutivo: se empieza a
estudiar la motivación y se producen aportaciones muy relevantes,
de manera que muchas empresas dejaron de ver a sus
trabajadores como máquinas, y empezaron a verlos como seres
humanos.

Las empresas, en su consideración sobre el papel que las personas
desempeñan en sus organizaciones, han experimentado en las
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Un proceso continuo de oportunidadesANALISIS

Dejamos de 

representar un gasto 

para experimentar en 

nosotros mismos 

nuestra conversión en 

una inversión.

últimas décadas cambios exponenciales. De considerar a los
empleados como factores de producción a reconocer que
constituimos un factor de diferenciación y fuente de ventajas
competitivas. El principal sentir de las personas que conformamos
los departamentos de Recursos Humanos y que podemos decir
que hemos vivido, desde nuestra situación de activo, el cambio de
siglo, es el de considerarnos partícipes de este proceso a través de
la implementación de acciones coherentes y alineadas al negocio,
dejando de representar un gasto para experimentar en nosotros
mismos nuestra conversión en una inversión.

En la actualidad, ya adentrados en el siglo XXI, existe la tendencia
de considerar a “Personal”, en el contexto de organización, como
algo obsoleto, asociado a funciones administrativas como la
gestión de nómina, seguros sociales, contratos y relaciones
laborales. Sin embargo, al denominador “Recursos Humanos”, se
le asigna un sentido más amplio, atendiendo principalmente al
área de desarrollo de personal, selección, formación,
competencias, evaluación, seguimientos, identificación de
potencial, planes de carrera, así como las encaminadas a potenciar
el autoservicio de empleados y gestores a través del portal del
empleado.

El futuro inmediato, a todos los vinculados con un Departamento
de Adscripción, Gestión y Desarrollo de Personas, nos supone y
exige -por encima de la situación económica actual, los nuevos
modelos, la tecnología, las redes y los canales de comunicación-
un nuevo posicionamiento: el reto de vivenciar y transmitir por

convicción todas y cada una de las etapas
de vida laboral de nuestras personas, cada
una de las funciones, competencias,
conocimientos, habilidades y fortalezas, en
aras de lograr y ser facilitador para que
otros logren, los objetivos estratégicos y
tácticos que la organización de la que
formamos parte pretende alcanzar.
Y todo ello impulsando la integración y
corresponsabilidad, en la motivación, en la
lealtad, en la inquietud por el aprendizaje,
la trayectoria, el desarrollo y proyección, la
optimización de la experiencia, el ejercicio
capacitado, el reconocimiento, la exigencia,
la empatía y comprensión, la perseverancia
y adscripción, el liderazgo responsable, la
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Un proceso continuo de oportunidadesANALISIS

“…el desarrollo 

profesional siempre 

revierte en la empresa 

y además supone un 

efecto motivador y 

fidelizador”.

comunicación, la conciencia de formar parte de, de colaborar, de
constituir parte de un bagaje ético, de imagen, profesional y
cercano.

El futuro nos lleva a desarrollar políticas de Recursos Humanos
VITALES que, como una espina dorsal, convivan e integren todas y
cada una de las etapas de vida laboral de nuestras personas,
aportando y recogiendo el máximo valor. Asimismo, dentro de las
políticas de Recursos Humanos de las empresas, es vital establecer
Planes de Formación y Desarrollo para nuestros empleados, lo que
supone un doble efecto: el desarrollo profesional siempre revierte
en la empresa y además supone un efecto motivador y fidelizador.

Pero el contexto en que nos movemos de crisis económica
también incide sobre el futuro de la gestión de las personas:
gestión del cambio y de la transformación con revisiones
culturales de las empresas, programas de desarrollo del talento a
través de profesionales más experimentados o mentores, nuevos
modelos de formación y desarrollo aprovechando el uso de las
nuevas tecnologías y de las redes, las redes sociales cada vez más
relevantes en la comunicación de las empresas, liderazgo más
colaborativo y cercano…

Un último apunte: respecto al proceso de outsourcing de los
departamentos de RRHH, considero que no todo es externalizable
y que hay que seguir controlando directamente la selección de
personal porque es algo estratégico, al igual que es difícil
externalizar todo lo que signifique el apoyo que Recursos
Humanos presta a las áreas de negocio de forma más cercana para
conseguir los objetivos.
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Recursos Humanos en la EstrategiaESTRATEGIA

Tras cinco años de crisis, se ha
transformado radicalmente la
conceptualización de los
negocios y del mundo
empresarial. Nuestros políticos
califican de “punto de inflexión”
la situación económica actual
pero mientras llegan los “brotes
verdes” hay empresas que
apuestan por los recursos
humanos y no esperan a que la
situación mejore por inercia. Con
más dinamismo que nunca, si-

“…hay empresas que 

apuestan por los 

recursos humanos y 

no esperan a que la 

situación mejore por 

inercia”.

Desde 1985, AYANET trabaja en 
Aragón realizando servicios de 

Consultoría - Organización, 
Sistemas informáticos y Recursos 

Humanos. 

guen adaptándose a su entorno, reinventándose, optimizando su
gestión, aumentando su productividad, buscando nuevos nichos
de mercado, implantando nuevas líneas de negocio…

La otra cara de la moneda, la representan las empresas que no se
han adaptado al escenario actual. Lamentablemente, muchas de
ellas no han soportado esta profunda crisis; otras aguantan
estoicamente el día a día, replegándose al máximo y tratando de
aminorar sus costes estructurales, con la esperanza de mantenerse
hasta que el mercado se recupere. Respecto a la evolución de la
función de los Recursos Humanos, describimos una situación
semejante.

Existen empresas que en ese afán de recortar personal y aminorar
sus costes estructurales, han dejado al mínimo la plantilla y las
atribuciones del departamento de recursos humanos. La función
de desarrollo de recursos humanos se encuentra olvidada o
pospuesta en el mejor de los casos. Se ha regresado a la
concepción de recursos humanos de los años 60, en los que la
función se limita a la administración de personal: gestión de
nóminas, control del absentismo y otros aspectos legales del área
laboral.

También hay Organizaciones que optan por internalizar servicios
que previamente habían externalizado sin aumentar los recursos
del departamento. El resultado por lo general es un departamento
sobrecargado de tareas, con sus componentes desbordados y
desmotivados y por lo tanto, incapaces de aportar iniciativas de
interés. Como vemos, otra solución poco recomendable.

Pero… ¿qué hacen al respecto ese grupo de empresas denomina-
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Recursos Humanos en la EstrategiaESTRATEGIA

das “adaptadas”? Conscientes del valor diferenciador de los
recursos humanos, le brindan más importancia que nunca: la
Dirección de RRHH forma parte activa del Comité de Dirección,
siendo coartífice de las políticas, estrategias y objetivos globales.

La función de recursos humanos genera valor: gestiona el talento,
los planes de carrera, planes de sucesión, comunicación interna…
imprimiendo valores e implicando a los trabajadores en los
propósitos empresariales. De esta forma, se consiguen los
objetivos a corto plazo y se garantiza la sostenibilidad de la
empresa a largo plazo.

¿Y cómo consiguen la flexibilidad necesaria? ¿Cómo han adaptado
este departamento a las necesidades empresariales y del
mercado? ¿Cómo se logra su optimización?

Al igual que el resto de los departamentos, está claro que el
departamento de recursos humanos también se ha transformado
en estos últimos años, consiguiendo una mayor eficiencia y
capacidad innovación.

“…el departamento de 

recursos humanos 

también se ha 

transformado en estos 

últimos años, 

consiguiendo una 

mayor eficiencia y 

capacidad 

innovación”.

Este objetivo se ha
conseguido potenciando la
figura del Director de
Recursos Humanos como
Estratega, que forma parte
del núcleo más fuerte de la
dirección de la
organización.

Para conseguir una mayor
flexibilidad que permita
ahorrar costes pero
disponer de todos los
recursos necesarios en los
momentos oportunos, se
ha optado por externalizar
los servicios del
departamento susceptibles
de ello, como la evaluación
y selección, la gestión del
plan de formación,
administración de perso-
nal…
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Recursos Humanos en la EstrategiaESTRATEGIA

La Dirección de Recursos Humanos cuenta con consultores
especializados en las áreas que necesita. Además de optimizar sus
recursos y mejorar su eficiencia y productividad, el Director de
Recursos Humanos tiene la oportunidad de compartir sus
inquietudes con profesionales del sector, con una visión
complementaria y respuestas alternativas.

También desde el punto de vista de la consultoría, se puede
colaborar en la definición de nuevas políticas y estructuras
organizativas. La sinergia obtenida da como resultado una elevada
capacidad de innovación, acoplando al know how de la empresa
nuevas corrientes y metodologías.

Como vemos, el departamento de recursos humanos es un
departamento flexible y con muchas posibilidades, esencialmente
indispensable, cuya capacidad de adaptación y de generar valor
depende de la importancia asignada por la Dirección de la
empresa.

“…el departamento de 

recursos humanos es 

un departamento 

flexible y con muchas 

posibilidades, 

esencialmente 

indispensable”.
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Seis competencias para el futuro de RHEVALUACION

El amigo, destacado
escritor y conferencista
mundial, Jack Lannom,
asertivamente plantea
que “los resultados se
logran a través de las
personas”.

“…el profesional líder 

de recursos humanos, 

en la organización, 

tiene que ser un 

aprendiz constante…”.

The OD Consulting Group
ofrece soluciones basadas en 

investigación científica, Gestión 
Estratégica, Gestión del Cambio y 
Transformación Organizacional.

(todos los derechos reservados)

Definitivamente, esta es la clave en la organización. Se puede
tener la estrategia más asertiva, la optimización de proceso más
excelente, pero, nada se puede ejecutar si no es a través de las
personas.
Focalizar en la gente, como el aspecto más importante, donde se
fundamenta la salud organizacional, con el fin de obtener una
rentabilidad sostenible, requiere un alineamiento primario de
parte los líderes, en comprender este aspecto fundamental. Por
cuanto, el profesional líder de recursos humanos, en la
organización, tiene que ser un aprendiz constante, para re-educar
internamente, en el concepto de la función y en su impacto hacia
la rentabilidad sostenible del negocio.
En nuestras múltiples intervenciones, comúnmente tenemos
preguntas o consultas de profesionales de Recursos Humanos, de
donde potencialmente focalizar para desarrollar la competencias
profesionales con el propósito de aumentar la efectividad de su
gestión o como hacer para progresar profesionalmente en la
organización.
Recientemente, y muy asertivamente, David Ulrich, et. al., publicó
en el libro HR from the Outside In: Six Competencies for the Future
of Human Resources, un estudio que resume el futuro de la
función de Recursos Humanos y las competencias requeridas para
impactar en la gestión. El futuro es comprometedor, dado los
nuevos niveles requeridos de los profesionales en el área para ser
contribuidores principales en la gestión estratégica del talento,
como esencia del logro de la estrategia.
Ulrich, et. al., a través de su investigación, una de las mas largas a
nivel mundial, concluyen que la función de Recursos Humanos se
ha ubicado en cuatro (4) dimensiones:
Administración de Recursos Humanos – Focaliza en los aspectos
administrativos y transaccionales de la función.
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Seis competencias para el futuro de RHEVALUACION

“…lo que funcionó 

ayer, ya no funciona 

hoy”.

Prácticas de Recursos Humanos – Innovación en áreas
especializadas de Recursos Humanos (ej. compensación,
reclutamiento y selección, capacitación, etc…)
Estrategia de Recursos Humanos – La función tiene una alineación
estratégica con las prácticas del negocio.
Recursos Humanos “de afuera hacia adentro” – Recursos Humanos
se mueve mas allá de la estrategia y alinea sus actividades al
contexto del negocio y de los accionistas.
¿Interesante? ¿Cómo se alinea la función de Recursos Humanos en
su organización al negocio basado en estas dimensiones descritas,
en qué dimensión?

El entorno cada día está más competitivo, lo que funcionó ayer, ya
no funciona hoy. ¡Las estrategias tienen que ser dinámicas,
cíclicas, no estáticas! Esto representa un reto importante para los
profesionales de Recursos Humanos, ya que, llevar la función al
contexto del negocio requiere un desarrollo importante desde el
punto de vista profesional y visionario.
El comprender, entender y aplicar el como los aspectos
macroeconómicos, sociales y políticos impactan la organización, la
estrategia, el logro de la visión, es esencial para el profesional en
la función. Este aspecto es de extrema importancia, porque
requiere un desarrollo para adquirir las competencias principales,
no tan solo para el líder de la función, si no del equipo en el área.
En ese aspecto, de forma asertiva, Ulrich, et. al., definen
claramente las seis (6) competencias críticas para que el
profesional de Recursos Humanos impacte positivamente en el
mundo de los negocios. En The OD Consulting Group
concordamos completamente con esta investigación, en las
siguientes competencias:
Posicionador Estratégico – Esto es mucho más que un simple
"conocimiento" del negocio. Profesionales de recursos humanos
deben ser capaz de posicionar a su organización para anticipar y
hacer coincidir implicaciones externas y reforzar la ventaja
competitiva de la organización.
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Seis competencias para el futuro de RHEVALUACION

“Los profesionales de 

RR.HH. deben ser 

activistas internos, 

pero, tienen que 

dedicar su tiempo y 

atención en los temas 

que realmente 

interesan a la 

organización”.

Activista con Credibilidad - Los profesionales de RR.HH. deben ser
activistas internos, pero, tienen que dedicar su tiempo y atención
en los temas que realmente interesan a la organización. Deben ser
verdaderos profesionales y ser capaces de influir en los demás y
generar resultados en todo lo que hacen.
Desarrollador de Capacidades – Los profesionales de Recursos
Humanos deben ser capaces de alinear la estrategia, la cultura, las
prácticas y conductas; deben de crear un ambiente de trabajo con
sentido, y deben encontrar y deben aprovechar todas las
capacidades de la organización.
Innovador(a) e Integrador(a) - Los profesionales de RR.HH. deben
asegurar que la organización tiene el talento y el liderazgo para el
éxito actual y futuro de la organización. Se deben desarrollar
prácticas innovadoras y estratégicas de recursos humanos que
impulsen la agenda de talento de la organización.
Proponente de Tecnología - Todas las organizaciones parecen
tener dificultades en el manejo y la transferencia de las cantidades
masivas de información que acumulan. Esto es especialmente
cierto en el área de recursos humanos, y los profesionales de
RR.HH., deben encontrar maneras de utilizar efectivamente la
tecnología para comprender y fortalecer el talento dentro de la
organización.
El entorno competitivo, y los aspectos macroeconómicos, han
creado unos estresores intensos en la dinámica actual de los
negocios. Líderes efectivos, conocen que para cumplir con las
demandas actuales necesitan articular una dirección futura o
estrategia, alineada a una visión. Su reto es cumplir con la
dirección y visión definida. Los profesionales de Recursos
Humanos son facilitadores esenciales, de hecho los más importan-
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Seis competencias para el futuro de RHEVALUACION

“Líderes efectivos, 

conocen que para 

cumplir con las 

demandas actuales 

necesitan articular 

una dirección futura o 

estrategia, alineada a 

una visión”.

tes en la organización, para realizar esas aspiraciones del negocio,
para hacerlas realidad.
Conjuntamente con las competencias antes mencionadas,
requisitos fundamentales para la función de Recursos Humanos,
hoy y mañana, en cuanto a su impacto en el contexto del negocio
se logrará si focalizan en los siguientes 3 aspectos:
• Talento – ¿Tienen las competencias, el engagement y la

contribución de la gente focalizada en las metas de la
organización?

• Cultura – todas las organizaciones tienen un DNA único, así
como las personas. ¿Tiene la organización las capacidades
organizativas adecuadas que permiten conformar una identidad
exterior y un modelo de comportamiento dentro de la empresa
– una cultura de logro?

• Liderazgo – ¿Tiene la organización la profundidad de líderes,
necesarios para lograr la estrategia, al mediano y largo plazo, la
visión?

Estos últimos aspectos son esenciales para que el profesional de
Recursos Humanos diseñe estrategias y acciones
transformacionales en desde su área. Son esenciales las de
liderazgo, es imposible que el profesional de RRHH lleve a cabo
estas facilitaciones desde su entorno, será efectivo, en la medida
que tenga líderes competentes, que entiendan el entorno de una
organización en su 360, y no exclusivamente el proceso de
resultados. Fomentar la adquisición de líderes efectivos,
desarrollarlo y retenerlos, es el mejor aliado de la gestión del
profesional de RRHH.
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QUIEN ES QUIEN

Jorge Mateo es Director
de ESIC Zaragoza

Conocemos a… Jorge Mateo

Áreas de interés 
laboral

Formación y desarrollo.
Estrategia y Dirección General.
Innovación y personas.

Aficiones para el 
tiempo libre

Mi familia.
Navegar a vela.
Correr.
Gastronomía.
Cultivar la amistad.
Devolver algo de lo que la sociedad me ha dado.

Lo mejor y lo peor 
del día a día en RRHH

Lo mejor: cuando alguien me recuerda la suerte que 
tengo de tener el equipo que tengo.
Lo peor:  cuando no llego...

Un libro Tres, siempre en mi cabecera: Una Historia de España, el 
Principe, y la Venganza de Don Mendo.

Una película El Padrino.

Un viaje En tren, a cualquier destino...

Un consejo vital Creo que perdemos mucho tiempo en ver nuestras 
carencias y errores, y dedicamos poco a valorar el don 
que la vida nos regala cada día.

Nos acercamos a nuestros Asociados
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El futuro pasa por actualizar el presenteREFLEXIONES

La realidad de los Recursos
Humanos avanza rápidamente, y
no tanto en cuanto a conceptos
nuevos como al modo en que se
supone que concebimos su
implantación.
Oímos hablar de ideas que
parece que regirán el futuro de
la Función. Pero este futuro se
halla todavía lejos, en mi
opinión. Para comenzar a
vislumbrar esa realidad, antes
será necesario que actualicemos
el presente y comencemos a

Miguel Egido es miembro 

del Consejo Editorial 

Nacional de AEDIPE y de la 

Junta Territorial de Aragón 

y La Rioja.

“…la clave estriba en 
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preparar el escenario que haga posible dicha evolución.
Como en todas las áreas de la vida, siempre hay grupos de
innovadores que abren camino, grupos de seguidores que
democratizan los cambios y grupos reticentes que se debaten
entre asumir el cambio o quedar al margen del resto.
Es el segundo grupo el que marca la realidad, por su número y
relevancia. Y son éstos quienes deben asumir como propios los
conceptos de ese futuro que hoy se nos promete, y llevarlos a
la práctica de un modo generalizado, de forma que
efectivamente sea una realidad para la mayoría de empleados,
o al menos para una parte lo suficientemente relevante.
Para que esto se produzca, la clave estriba en la mente de
quienes ostentan la dirección de las entidades. Cuando los
responsables de organizar el trabajo interiorizan las ideas
innovadoras, cuando realmente creen que una visión diferente
será no sólo posible, sino también positiva, es cuando
emprenden acciones que marcan una diferencia. Y los
resultados se reproducen y distribuyen en cascada hacia
adentro y hacia afuera en la organización.
En cualquier caso, el cambio siempre tiene, al menos, una
vertiente positiva: independientemente de los resultados, la
innovación supone una intención de mejora, una inquietud por
intentar hacer mejor las cosas. Y ése es el mejor motor de una
organización para continuar hacia adelante: la iniciativa de
quienes la conforman, especialmente de quienes están al
mando.
Actualicemos el presente y estaremos poniendo las bases de
un futuro en el que las personas se beneficien del progreso de
una forma de pensar y actuar mejor.
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