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Resumo

Este traballo busca reflexionar sobre as potencialidades e limitacions do tecido empresarial
espafiol e a xestion de persoas no momento actual. Asi, nel analizase a relacion entre o capital
intelectual e a formacion de competencias contextualizadas como boas practicas en xestion
organizacional, instrumentada a través do voluntariado corporativo, a cultura do benestar ¢ a
conciliacion. Tal andlise baséase nos conceptos teoricos relativos as areas da socioloxia das
organizacions e a xestion de recursos humanos.

Palabras chave: capital intelectual, retencion e atraccion do talento, formacion, boas practi-
cas, xestion do cofiecemento, competencias.

Abstract

This work seeks to reflect about the current reality of Spanish business and people management,
according to their limitations, but mostly to their potential. The empirical object of this article
is to analyse the relationship between intellectual capital and skills training, contextualized
as good organizational management practices, implemented through corporate volunteering,
welfare culture and conciliation. This analysis is based on theoretical concepts relating to the
areas of the sociology of organizations and human resources management.

Keywords: intellectual capital, retention and attraction of talent, training, best practices,
knowledge management, competencies.
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1. Introducion

Na actualidade vivimos reconfiguracions sociais, economicas e politicas que nos
obrigan a pensar en novas formas e novos sistemas de xestion nas organizacions, que
se enfrontan cos paradigmas de continuidade, progreso e sustentabilidade. Neste sen-
tido, os departamentos de xestion de persoas, independentemente do sector, o tipo de
empresa e/ou a dimension do cadro de persoal empresarial, deben afrontar e xestionar
diversas problematicas que poden verse agravadas pola presente situacion conxuntural
de crise econdmica no ambito internacional.

Desta forma, obsérvase que as institucions poden ter problemas derivados das acele-
radas e imprevistas transformacions sociais, as cales ameazan a estabilidade, o pro-
greso e a continuidade, a propia supervivencia das empresas. Todo isto require solucions
integrais e multidimensionais que lles permitan analizar e reparar estas cuestions des-
de diversas perspectivas, de modo que ao mesmo tempo poidan atender as necesida-
des sociais e organizacionais que o novo paradigma mundial estd a demandar.

Estamos a vivir tempos de globalizacion, en que a propagacion das habilidades baseadas
na informacion acelera o cambio na natureza do traballo. Podemos tomar como exemplo
a diversificacion de habilidades e a aprendizaxe permanente no estudo (Sofo, 1999:
18), que lles permiten aos individuos desenvolveren as capacidades que fan posible
adquirir a experiencia e a formacion que aseguran o valor presente e futuro no merca-
do de traballo. Isto convértese na actualidade no principal foco de satisfaccion da
carreira e o desenvolvemento profesional (Hemphill, 2004: 349), con mais incidencia
como medio para garantir certa condicion de empregabilidade que como unha forma
propia de supervivencia nos mercados globais.

E de resaltarmos que vivimos en tempos en que as organizacions estan a aproveitar a
forza das suas redes de colaboracion, o que as dota de maior flexibilidade, adaptabili-
dade e capacidade de autorreconfiguracion (Castells, 2011: 29) e lles facilita facer
fronte 4s demandas dos mercados globais. Plasmase desta forma como a natureza
cambiante do traballo ¢ testemufa da fin do emprego tradicional (Bridges, 1994),
situacion que obriga as persoas a desenvolveren multiples habilidades e adquiriren
cofiecementos sobre diferentes areas da organizacion.
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Notase que estes cambios nas relacions laborais son mais directos e mais perceptibles
que outros moitos asimilados a natureza do traballo (Benner, 2011: 234). Estes feitos
encamifian as organizacions & busca dos mellores sistemas de xestion que lles permi-
tan potenciar e aproveitar a0 maximo os recursos con que contan, entre eles o talento
e o capital intelectual. Por tanto, as organizacions necesitan contar con respostas singu-
lares e axeitadas para situacions cada vez mais complexas e imprevistas (Le Boterf,
2005), as cales esixen que os seus colaboradores xestionen os cofiecementos e o de-
senvolvemento de competencias, que vaian alén de acordo co novo espirito do capita-
lismo (Boltanski e Chiapello, 1999) e as demandas permutables da sociedade actual.

Neste artigo obsérvanse as practicas de aproveitamento do capital intelectual que as
areas de recursos humanos poden adoptar para potenciar os recursos organizacionais.
De partida, analizase a composicion do capital intelectual, para deseguido tratamos os
recursos humanos e o desenvolvemento do capital intelectual. No ultimo apartado
preséntanse diferentes casos de €xito que reafirman a importancia da axeitada xestion
destes intanxibles nas organizacions.

2. Capital intelectual, anélise da siia composicion

En primeiro lugar ¢ importante definirmos o que entendemos como capital intelec-
tual, o que supén o know how das empresas. Con base no que establece O Pacto
Mundial (Garcia, 2008: 32), os intanxibles da empresa son «os elementos que garanten
o éxito dunha organizacion do século XXI. O que se cofiece como capital intelectual
¢ o que lle permite a unha empresa ser diferente, mellor, e, por tanto, construir vantaxes
competitivas sustentables ao longo do tempoy.

Os pioneiros en conceptualizar o capital intelectual (CI) foron Edvinsson e Malone
(1997), que o definiron como «a posesion de cofiecementos, experiencia aplicada,
tecnoloxia organizacional, relacions cos clientes e destrezas profesionais que dan a
unha empresa unha vantaxe competitiva de mercado». Desta forma, o CI enténdese
como un pasivo da empresa integrado por dous conceptos: o capital estrutural (CE) e
o capital humano (CH). O CE describese como a infraestrutura que capacita e sostén
o CH, que ¢ o que desenvolve todas as capacidades individuais, cofiecementos, des-
trezas e experiencias. Este ¢ o modo de incorporar as novas tecnoloxias e a sua achega
4 empresa, ¢ dicir, os cofiecementos e as habilidades dos traballadores producenlle un
beneficio & organizacion.
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Asi mesmo, ao longo do tempo fan mencion a este concepto outros autores como
Brooking (1997), para quen «o termo capital intelectual fai referencia & combinacion
de activos inmateriais que lle permiten funcionar & empresa» (para Edvinsson e Malone
[1997] o CI tamén € unha parte necesaria, invisible e sustentable ao longo do tempo).
Stewart (1997, 1994, 1991), pola stia vez, define o CI como un material intelectual
que contén informacion, experiencia e cofiecemento para considerarse na empresa
como creador de valor.

Con todo, este concepto non € s6 encontrado importante polo mundo académico, pois
diversos organismos, entidades e asociacions fan del obxecto de estudo. Asi, por
exemplo, o Euroforum (1998) entende o CI como «o conxunto de activos intanxibles
dunha organizacién que, malia non estaren reflectidos nos estados contables
tradicionais, na actualidade xera valor ou ten potencial de xeralo no futuro».

O desenvolvemento do CI por parte das empresas, e das accions que levan a cabo cara
a retencion, atraccion e formacion do talento, relacionase de forma directa coa teoria
do capital humano, cuxas bases foron asentadas por autores como Schultz (1983),
ainda que alglns teodricos afirman que o seu verdadeiro nacemento non se produciu
até o ano 1962, cando Becker (1962) publica o artigo «Investment in Human Capital:
A Theoretical Analysis» no Journal of Political Economy.

Para conseguir manter as habilidades e capacidades do conxunto de intanxibles, os ca-
les contribuen ademais a equilibrar e aumentar a produtividade e a empregabilidadade
das persoas, autores como Schultz (1983) establecen cinco factores que sinalamos a
continuacion: os equipos e servizos de satde; formacion no posto de traballo; a educa-
cién formal; os programas de estudo formal de nivel elemental secundario e superior,
asi como os programas de estudo de adultos, e a emigracion de individuos e familias.

O CI ¢ a suma dos cofiecementos que posuen todos os empregados dunha empresa e dan
a esta unha vantaxe competitiva (Stewart, 1998: 9), representa un recurso valioso e unha
capacidade de accion baseada no cofiecemento e o saber (Nahapiet e Ghoshal, 1998:
245), é material intelectual (cofiecemento, informacion, propiedade intelectual e expe-
riencia) que pode aproveitarse para xerar riqueza (Stewart, 1998: 9-10). Conforme as
necesidades de capital intelectual aumentaren, as empresas deben atopar formas de
asegurar que o seu capital intelectual poida crecer (Ulrich, 1997). Estas accidns per-
mitirdn & organizacion prepararse para o futuro, ¢ dicir, establecer unha arquitectura
estratéxica que provea un plan de competencias cara ao futuro (Olson e Bolton, 1999).
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De acordo co dito neste apartado podemos observar como o concepto de capital inte-
lectual garda unha estreita relacion coas competencias, os cofiecementos e as habili-
dades profesionais. A seguir trataremos a importancia do desenvolvemento do capital
intelectual e a sta relacion cos recursos humanos nas organizacions.

3. Os recursos humanos e o desenvolvemento do capital intelectual

Asumese que acumular e protexer os cofiecementos ou capacidades valiosas dos seus
colaboradores son tarefas fundamentais dos xestores da organizacion (Teece, Pisano
e Shuen, 1997), que tamén deben facilitar a transferencia de cofiecemento entre eles
(Nahapiet e Ghoshal, 1998).

O cofiecemento € un proceso que distingue os seres humanos doutras especies animais,
grazas ao cal a raza humana sobrevive e domina no seu ambiente (Bligh, Thomas e
McNay, 1999: 10); xa que logo, este € un ben esencial, un activo que ¢ importante
facer crecer e transferir (Nahapiet e Ghoshal, 1998: 256), levar ao seu maximo
desenvolvemento (Bligh, Thomas, e McNay, 1999: 10). Na nosa sociedade actual o
coflecemento adquire un papel cada vez mais importante (Sofo, 1999: 78) pola sua
relacion cos medios de producion (Drucker, 1993), como competencia (Sveiby, 1997)
e como medio para distinguir as diferentes clases sociais dentro da sociedade (OECD,
1997). Tamén € de sinalarmos que nalgunhas profesions e posicions o cofiecemento é
visto como un factor determinante para alcanzar o éxito e o crecemento (Sofo, 1999:
78). Desta forma o poder transfirese a través daqueles que tefien o control da infor-
macion a aquelas persoas que controlan o cofiecemento (Ridderstrale e Nordstrom,
2004: 19).

Por outra banda, as competencias, invisibles por si soas (Le Boterf, 20006), existen
cando poden ser demostradas, € dicir, cando as persoas son capaces de aplicar as suas
aptitudes e habilidades nunha actividade profesional (Le Boterf, 2005). Representan
o cofiecemento, as habilidades e as capacidades que existen entre e a través dos
empregados ou grupos de traballadores (Ulrich, 1997: 68), son aqueles comportamentos
que as persoas necesitan demostrar (Hoffmann, 1999) para axustar as stas funcions
de forma axeitada (Woodruffe, 1991).
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Estas capacidades oriéntanse ao que as empresas son capaces de facer ou necesitan
para levaren a cabo as suas estratexias (Ulrich, 1997: 63) e, por tanto, requirese que as
organizacions sexan competentes para adoptaren as mellores practicas de xestion.

Para os individuos chegaren ao estado de inclusion tefien que lograr atinxir o estado
de competencia constantemente no seu peto de competencias, desta forma logran
manterse en condicions de flexibilidade e adaptabilidade a diversas situacions nun
mercado laboral cada vez mais complicado (Cabral-Cardoso, Estévao e Silva, 2006).
Incluso o valor das organizacions pode ser medido a través dos cofiecementos e com-
petencias dos seus empregados (Sveiby, 1997), o que fai recofiecer o valor que os
activos intanxibles posuen na organizacion.

O cofiecemento € un dos recursos que mais se recicla: reducese, reutilizase e renovase
constantemente. Por definicion o cofiecemento esta en continuo cambio, sofre mais
transformacions que calquera outro intanxible (Sofo, 1999: 23). Por outra banda, a
competencia laboral refirese 4 capacidade das persoas para responderen de forma
axeitada aos cambios e transformaren as stas competencias, € ao xeito en que estas
competencias se empregan co fin de lograr un rendemento e uns resultados superiores
(Ulrich, 1997: 172).

Estas capacidades fan referencia ao que nunha empresa ¢ capaz de facer, ou ten que
facer para levar a cabo as stas estratexias. As competencias, de forma xeral, poden
representar os cofiecementos, habilidades e capacidades que existen entre e a través
dos traballadores e os grupos de empregados (Ulrich, 1997: 63-68). As organizacions
que tefien éxito utilizan un enfoque profesional e sistematico para xestionar os seus
recursos mais vitais, como o capital intelectual e humano, que consideran realmente
un activo (Ridderstrale e Nordstrom, 2004: 175). Tratase de solucions creativas que
axudan a organizacion a avanzar cara aos seus obxectivos estratéxicos (Carnevale,
Grainer, ¢ Meltzer, 1990: 29-30).

As organizacions son capaces de aprender estas novas formas de xestion, € dicir, o
resultado das experiencias de aprendizaxe e o seu desenvolvemento non € simple-
mente un conxunto de habilidades novas, senon que se traduce na capacidade de apli-
car estas habilidades e cofiecementos (Ulrich, 1997: 145) para o progreso da organi-
zacion. Na seguinte epigrafe trataremos exemplos de casos de éxito na xestion do
capital intanxible en diferentes organizacidns.
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4. A importancia da axeitada xestion do capital intanxible nas organizacions:
casos de éxito

Desde a década dos noventa, e con maior prema na actualidade pola situacion
conxuntural que se vive, existe un movemento de traballadores que deciden buscar e
desenvolver novas carreiras profesionais noutros paises, o que se cofiece polo nome
de fuga de cerebros. As motivacions da mobilidade arestora, con todo, non son as
mesmas que hai uns anos.

A dificultade da atraccion e retencion do talento por parte das empresas, asi como o
fenémeno da fuga de cerebros, fican plasmados nas predicions do IV Informe de
xestion de persoas no ano 2020 elaborado pola consultora PricewaterhouseCoopers
(2010), que se centra na mobilidade do talento e en que se tivo en conta a opinion da
alta direccion e dos profesionais de 900 empresas. Segundo este informe no ano 2020
o numero de persoas dispostas a traballaren noutros paises sera de até o 50%. Ademais
incrementarase o nimero de destinos internacionais, que pasara dos 13 en 1988 aos
33 en 2020. Os sectores que atraeran mais traballadores doutros paises seran a enerxia
e a construcion, sectores que na actualidade reflicten altas taxas de paro en Espafa.

Tendo en conta o exposto anteriormente, as empresas estan a desefiar boas practicas
dirixidas a estas areas dentro das stias politicas de recursos humanos e responsabilidade
social empresarial. Estas accions oriéntanse sobre todo a facilitar a retencion, atrac-
cién e formacion do talento, asi como facer mais sustentables as organizacions ao
longo do tempo.

As boas practicas que imos presentar a continuacion neste traballo son as relativas as
accions encamifiadas ao voluntariado corporativo, a cultura do benestar e a concilia-
cion. No entanto, antes de falarmos delas imos presentaremos a definicion de
voluntariado corporativo de Sajardo e Ribas (2010), segundo a cal é «aquel conxunto
de proxectos desenvolvidos pola empresa en que intervefien os empregados, tanto
activos como xubilados, cuxo fin € contribuir ao desenvolvemento social, 4 conserva-
cion do medio ou 4 cooperacion con paises en desenvolvemento, entre outros, asi
como a calquera outro obxectivo social que tanto a empresa como os traballadores
consideren de interese». Asi, a mobilidade do talento, o investimento do tempo ¢ a
enerxia do cadro de persoal a favor do desenvolvemento social tefien como finalidade
a motivacion e fidelizacioén dos traballadores que participan en actividades de carac-
ter voluntario.
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A continuacion resaltamos os datos mais relevantes do informe elaborado polo Ob-
servatorio do Voluntariado Corporativo sobre o estado deste en Espafia no ano 2009.
Como principais datos cabe sinalarmos que un 70,3% da mostra de empresas con
mais de 500 traballadores desenvolve voluntariado corporativo. As cidades con maior
actividade nestas practicas son Madrid, cun 7,9%, e Barcelona, cun 4,2%. Os repre-
sentantes das empresas afirman nun 49,1% que as accions de voluntariado corporati-
vo gardan relacidn coa estratexia de negocio.

No tocante & cultura do benestar, as investigacions actuais establecen que a mellor
forma de implantar esta cultura é a través de programas de promocion no lugar do
traballo. Como se indica na Declaracion de Luxemburgo (ENWHP, 1997: 2) «o futu-
ro das empresas depende, en gran medida, de que o seu persoal estea ben preparado e
motivado e san». As practicas de benestar, xa que logo, poden transformar as organi-
zacions, no sentido de estas lograren incrementar o rendemento e a produtividade dos
empregados, asi como a sta fidelidade e 0o compromiso cara & compaiiia, alén de
mellorar a satisfaccion laboral dos traballadores. Ademais, a asociacion dos benefi-
cios do benestar con elementos como a retencion do talento, a creatividade ou a inno-
vacidn son razons suficientes como para considerar o benestar unha clave estratéxica.
Canto 4s boas practicas relacionadas coas medidas de conciliacién e corresponsabili-
dade, estas agripanse en cinco categorias. A primeira relacionase coas medidas de
flexibilizacion da relacion laboral; dentro da segunda entran as medidas de flexibili-
zacion dos tempos de traballo; a terceira ten a ver coa flexibilizacion do lugar de
traballo; a cuarta, pola sua vez, fai referencia as prestacions sociais das empresas
relacionadas coa conciliacion da vida laboral, persoal e familiar; e, por ultimo, a quin-
ta categoria identificase coas practicas relacionadas coa cultura e as politicas de re-
cursos humanos.

No marco destas boas practicas as empresas implementan diferentes programas, alguns
exemplos dos cales, os mais relevantes, relacionamos a seguir.

* Voluntariado corporativo

— Fundacion Adecco, «Low Cost, axudar custa moi pouco», accion de voluntariado
empresarial na zona costeira de Santa Helena (Ecuador) para o fortalecemento dos
valores e da cultura da organizacion.

— Telefonica, SA, Programa Pronifio, de erradicacion progresiva do traballo infantil
en América Latina a partir da mellora educativa utilizando as capacidades
tecnoloxicas e de xestion do Grupo Telefonica.
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e Cultura do benestar

Sanitas, programa de produtos e servizos médicos para mellorar a calidade de vida
das persoas.

e Xestion do talento e conciliacion

— PortAventura University, programa especifico para a formacion e retencion dos
recursos humanos de PortAventura.

— La Caixa, Pacto de igualdade e conciliacion para lograr harmonizar a vida persoal,
profesional e familiar das persoas.

— NH Hoteles, programa especifico para formar e reter os futuros directivos desta
cadea hoteleira.

* Igualdade de oportunidades

— DKV Seguros, Fundacion DKV Integralia, que pretende a integracion laboral das
persoas con enfermidades dexenerativas e con discapacidades graves.

— lkea Ibérica, SA conta cun plan de conciliacion e igualdade que contén 80 medidas
nas areas de seleccidn, contratacion, igualdade, satde e violencia de xénero.

Entre as empresas nacidas en Galicia compre salientarmos o caso de Gadisa, que
desenvolve accions relativas 4 cultura e a lingua galega con apoio a publicacion de
libros neste idioma, asi como tamén patrocina diferentes obras e equipos deportivos
dentro da comunidade galega e o norte de Castela e Ledn. Outro exemplo € o de
Galopin Parques, empresa implicada mediante accidons de voluntariado corporativo e
a potenciacion do medio na stia zona xeografica.

Por outra banda, as boas practicas relacionadas coa responsabilidade social non son
inherentes a unha Unica zona xeografica, como podemos observar a través dos seguintes
exemplos que atopamos en México, con numerosos casos de €xito representativos
neste pais.

— O grupo cervexeiro Cuauhtémoc Moctezuma, de moita tradicidon do pais, desenvolve
e implanta programas para a optimizacion de empaquetaxes, o que resulta interesante
do punto de vista do coidado do medio.

— Cemex, dedicada ao sector da construcion, preociipase polo impacto que provoca
no seu contorno, os seus grupos de interese e a sustentabilidade, con programas rela-
tivos 4 stia escola de construcion.
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— A empresa Vitro, dedicada 4 fabricacion e comercializacion de vidro, implanta e
desenvolve programas orientados ao interese por un mundo transparente, entre outros.

En definitiva, o voluntariado corporativo pode considerarse como unha ferramenta
estratéxica no ambito empresarial, con independencia do tamafio da empresa, o sector
e a localizacion.

5. Conclusions

Tal e como intentamos deixar patente ao longo de este artigo, nas empresas a xestion
require estar orientada cara 4 sta sustentabilidade, integrando politicas que busquen a
creacion de beneficios mutuos tanto para a organizacidn como para os seus colabora-
dores. Esta forma de actuar encamifiaas & reflexion sobre as necesidades de forma-
cidon, desenvolvemento de habilidades e adquisicion de cofiecementos que os
traballadores tefien ou deberian ter ao longo da sta vida profesional. Estas mesmas
actividades seranlle utiles ante unha eventual transicion de actividades ou ben para un
periodo de postemprego.

As accidns enfocadas 4 conciliacion da vida persoal que poden facer que as empresas
destaquen fronte 4 sua competencia no tocante 4 atraccion e retencion do talento, que
se encadran en cinco categorias, promoven a estabilidade e a flexibilidade dos cola-
boradores e aumentan a sua produtividade e a motivacion. Compre sinalarmos, de
igual maneira, que a cultura do benestar e o voluntariado corporativo proporcionan
beneficios 4s empresas e aos seus colaboradores, de forma que supofien unha vantaxe
competitiva fronte ao resto de empresas. Cabe mencionarmos que as medidas tratadas
ao longo do noso traballo se recollen normalmente nos denominados relatorios de
sustentabilidade elaborados polas empresas, polo que se establece unha conexion coa
area da responsabilidade social que estan a desenvolver as organizacions.

As organizacions poden utilizar o voluntariado corporativo e as practicas de benestar
como ferramenta estratéxica para implantar na organizacion en funcion da cultura e
os grupos de interese. As caracteristicas propias da empresa a idade, o tamafio e o
nimero de persoas dentro da organizacion, asi como a sua localizacion, non son
limitacions para a implantacion destas practicas, que poden utilizarse como vantaxe
competitiva fronte a outras empresas do sector e como ferramenta para captar e reter
o talento.
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