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Resumen de las ideas clave

La Direccién de personas en la empresa incluye un amplio espectro de procesos
cuyo despliegue es clave, no sélo para el éxito de la propia empresa, sino tfambién
para la satisfaccion de las personas en lo que a su vida en el seno de la empresa
se refiere. Las consecuencias de una Direccion de personas eficaz se alejan tanfo
de las de una mediocre, que bien podemos afirmar que la Direccidén de personas
fiene un impacto decisivo en la competitividad de las empresas.

Los procesos relacionados con la Direccidn de personas en la empresa se pueden
clasificar en tres grandes dmbitos: el de la planificacién, el de la incorporacion y el
de la gestion. El primero engloba los procesos dirigidos a definir las necesidades de
personal, asi como a estructurar esos puestos. El segundo engloba los procesos
dirigidos a incorporar las personas idéneas en los puestos definidos anteriormente.
El tercero orienta y controla el dia a dia en la empresa de las personas que
trabajan para la organizacién.

La implementacion de esos procesos en las aerolineas y demds empresas de
transporte aéreo presenta peculiaridades a tener en cuenta.

Infroduccion

Mientras en muchos dmbitos de la fabricacidon de productos se trabaja en pos de
la fabrica sin personas, éstas siguen desempenando roles clave en las empresas
de servicios, especialmente cuando esos servicios se prestan a ofras personas. Es el
caso del tfransporte aéreo de pasajeros en que enmarcamos este articulo.

La satisfaccion del pasajero va a depender en gran medida de la aeronave en
que viagja, pero también, o mds si cabe, de la atencidn prestada por las personas
de la aerolinea con las que interactua. Esta atencidén dependerd a su vez de la
manera en que la compania, su direccidn, organiza a las personas que trabajan
en la misma, y tfambién de la forma en que las selecciona, las integra, las motiva,...

La forma de gestionar el componente humano de la organizacidn tiene ademds
un impacto significativo en la capacidad de la misma para atraer y fidelizar a los
clientes, y por tanto en su capacidad para competir y tener éxito en el mercado.
Dicho de otro modo, la direccién de personas en la empresa de transporte aéreo
tiene una dimensién estratégica. Quiere esto decir que la forma de dirigir las
personas empleadas por la organizacion debe alinearse con la manera en que la
empresa persigue su ventaja competitiva. Los criterios a aplicar a la direccién de
personas nNo serdn los mismos para una aerolinea de bajo coste que para una
compania tradicional o una charter.

En cualquier caso, las politicas relativas a la direccién de personas no estardn
exclusivamente dictadas por la estrategia. Influirdn en ellas factores contingentes
derivados de la historia y la cultura de la empresa, asi como de la impronta de sus
lideres y el contexto en el que se desenvuelven.

Bajo el epigrafe Direccién de personas en la organizacién se incluye un
importante nUmero de procesos de importancia vital para el logro de los fines de
la organizacion, tanto a largo plazo (misidén), como a corto (objetivos periddicos).
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Es interesante destacar que el concepto Direccidn de personas ha sustituido
recientemente al de Direccidn de recursos humanos (RRHH), que a su vez sustituyd
al de Direccién de personal. El reconocimiento de la dimensidn estratégica de
esta drea de direccion contribuyd a superar el puramente operativo concepto de
Direccion de personal. Una vez integrado en el nivel estratégico, fue el
reconocimiento de la dimensibn humana el que activd las criticas contra un
concepto tan mecanicista como el de recurso humano, que en cierfo modo
suponia equiparar personas y mdquinas. La critica no se limitaba en cualquier
caso al plano moral; la consideracién de las personas como meras maquinas
impedia a éstas desarrollar las habilidades distintivas que la organizacién
necesitaba para competir en mercados a su vez compuestos de personas.

Podemos agrupar los procesos encuadrados en el drea de Direccidn de personas
en tres categorias:

e Procesos de planificacién: incluyen el inventario de tareas y funciones a
asumir, la agrupacion de estas tareas en puestos, la estructuracién de esos
puestos en departamentos o dreas, el establecimiento de su dependencia
jerdrquica, etc.

e Procesos para la incorporacion de personas a la organizaciéon: incluyen la
buUsqueda y seleccién de personas, su reclutamiento e integracion, etc.

e Procesos de gestion y desarrollo: incluyen las labores de la fijacion de
objetivos para cada drea o puesto, control del cumplimiento de los
mismos, supervisién, motivacién, liderazgo, etc.

Todos ellos son procesos relevantes, tanto para la empresa como para las propias
personas. Sorprende en ocasiones comprobar cédmo personas que trabajan para
una organizacién parecen felices, mientras que las que frabagjon para su
competidora, en el mismo mercado, parecen todo lo contrario. Vale la pena
dedicar un tiempo a tratar de entender este fendmeno. Al fin y al cabo, nosotros
también somos personas y queremos ser felices. También en el frabajo.

3 Objetivos

El objetivo de este articulo es bdsicamente inicidtico. Pretende dar una primera
aproximacioén al dmbito de la Direccion de personas en las organizaciones, y mds
concretamente en el dmbito de las empresas de transporte aéreo de pasajeros. El
lector podrd tras su lectura:

e comprender la trascendencia de la Direccidn de personas en la empresa
de transporte aéreo, asi como su dimension estratégica,

e identificar los procesos a acometer para una eficaz direccién de las
personas en las organizaciones, y

e disponer de unas primeras recomendaciones de cardcter bdsico para
afrontar los procesos de Direccidn de personas en las empresas de
fransporte aéreo.
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4 Desarrollo

4.1 Procesos de planificacién

Las actividades a desarrollar por la empresa de transporte aéreo implican que
determinadas tareas sean efectivamente ejecutadas. La farea de
planificacién comienza pues por enumerar qué tareas deben ser acometidas.
Dicha enumeracién dependerd en cierta medida de las decisiones de
cardcter estratégico adoptadas por la direccidon de la organizaciéon. Asi,
decisiones de subcontratacién (o externalizacion) de determinadas tareas
llevardn a encomendar a otras empresas la ejecucion de esas tareas, que no
habrd por tanto que ejecutar internamente. La externalizacién reducird pues
en consecuencia las necesidades de personal propio.

Las tareas de handling son por ejemplo sistemdticamente externalizadas en
mayor o menor medida por muchas aerolineas. Otras asignan sin embargo
mayor trascendencia a la forma en que estas tareas se prestan y prefieren por
ello prestarlas con su propio personal (autohandling), salvo que encuentren un
proveedor externo que sea capaz de satisfacer las exigencias de la aerolinea.

Un proceso de planificacion de las personas en la organizacién de cardcter
sistemdtico comenzard pues por enumerar de manera exhaustiva las tareas a
ejecutar. El segundo paso consistird en dimensionar adecuadamente el
volumen de esas tareas, tanto en tiempo (cudnto tiempo implicard su
ejecucidén) como en espacio (dénde deben ser prestadas). En el caso del
autohandling, antes comentado, habrd que cuantificar cudntas aeronaves,
de qué ftipo, con qué distribucidon horaria. etc. hay que embarcar vy
desembarcar en cada destino. La estrategia desplegada por la aerolinea
incidird por otra parte en el tiempo planificado para cada tarea. Una
aerolinea de bajo coste, por ejemplo, planificard menos tiempo de TCP
(Tripulacion de Cabina de Pasajero) por pasajero que una compania que
frata de diferenciarse por el nivel de servicio ofrecido.

Partiendo de las tareas y su cuantificacion llegaremos a los puestos. El
objetivo de la cuantificaciéon es pues, en el ejemplo del handling, estimar el
nUmero de agentes con que tendremos que contar en dicho aeropuerto, asi
como sus correspondientes horarios laborales. En lo relativo a fripulaciones,
habrd que estar especialmente atento a los limites de dias y horas de vuelo
establecidos por la normativa aplicable, la Circular Operativa 16B de la
Direccién General de Aviacion Civil (conocida como 16 Bravo).

Cuando ya contamos con agentes en el aeropuerto cuya dotacién humana
se estd planificando, y de lo que se trata es de adaptarnos al crecimiento
futuro, lo habitual es que trabajemos por agregacién. Calcularemos entonces
cudntos puestos adicionales deberemos cubrir para atender las necesidades
proyectadas a futuro, asi como las fechas previstas de incorporacion.

La cuantificacion de puestos es sélo el primer paso de la planificacién. Serd
necesario especificar ademds las caracteristicas de las personas que deben
desempenar esos puestos. En funcién de las tareas a ejecutar, el nivel de
responsabilidad asignado al puesto y otros factores, habrd que concretar los
requerimientos del puesto en términos de conocimientos, capacidades fisicas
e intelectuales, habilidades relacionales, efc.

Entre los puestos usuales en una aerolinea encontramos las tripulaciones,
tanto técnicas (pilotos) como de cabina de pasajeros (TCP), el personal de
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mantenimiento (ingenieros, mecdnicos,...), el personal de tierra (agentes de
handling, personal comercial y administrativo, encargados de tareas
auxiliares,...), el personal de servicios centrales, que puede incluir una amplia
variedad (informdticos, de marketing, de direccion de personas,...), etc.

A este personal, que desarrolla tareas operativas, habrd que anadir el
personal directivo, cuyas tareas merecen un comentario especifico. A efectos
de sistematizacion, y siguiendo a Mintzberg, podemos agrupar esas tareas o
roles en tres dmbitos:

e Roles de informacidn: difundir informacién internamente y hacia el
exterior, actuar como portavoz, recabar informacion,...

e Roles interpersonales: actuar como representante de la parte de la
organizacién que corresponda, como enlace con otras partes de la
organizacioén,...

e Roles relacionados con la toma de decisiones: emprendedor
(adoptador e impulsor de iniciativas y cambios), encargado de
asignar recursos, negociador, gestor de crisis, gestor de conflictos,...

Apice
estratégico

Tecnoestructura Personal de apoyo

Linea media

Nicleo de
operaciones

Figura 1.- Estructura de la organizacion

La preponderancia de unos u otros roles dependerd del nivel jerdrquico del
directivo en cuestion. La labor de portavoz hacia el exterior de la empresa,
por ejemplo, serd mds relevante en los niveles superiores, en el denominado
dpice estratégico (Figura 1).

La estructuracion de la organizacion

La estructura de una organizacién se puede esquematizar como indica la
Figura 1. Para una aerolinea, cada uno de los cinco blogues incluird
habitualmente:

e Apice estratégico: responsables de las grandes decisiones, Consejo de
Administracién, Direccidén General, Directores de drea,...

e linea media: directores de menor nivel, personal con responsabilidades
directivas dentro de las distintas dreas, jefes de equipo, responsables de
unidades territoriales,...
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e Nucleo de operaciones: el grueso de la organizacién, con tareas
operativas pero no directivas (pilotos, TCPs, agentes de handling,
mecdnicos, personal comercial y administrativo, etc.)

e Tecnoestructura: departamentos que prestan servicios especializados no
directamente relacionados con las tareas principales  (servicios
informdticos, contables, de seguridad, etc.). Suelen estar centralizados vy los
menos sensibles se externalizan.

e Personal de apoyo: servicios auxiliares que requieren menor cualificacion
profesional en el personal (limpieza, vigilancia, recepcion,...). Son los mds
externalizados.

La Figura 2 muestra los niveles superiores del organigrama tipo de una

aerolinea.
| Presidente ejecutivo ‘
| Auditoria interna l
Director general . . . 1
|I| Servicios juridicos ‘
Servicios Servicios Servicios
corporativos comerciales operativos
. — —| Planificacion
- . Relaciones publicas
Gestion financiera y
contable .. .
—| Servicios en tierra
Ventas
_| Recursos humanos ‘ —| Servicios en vuelo
—{ Revenue Management ‘
“— Sistemas de informacion y Mantenimiento e
comunicaciones —{ Comunicacion ‘ ingenieria

Figura 2.- Elemplo de organigrama de una aerolinea

El organigrama, ademds de mostrar cémo se organiza el personal que trabaja
para la empresa, establece a su vez la dependencia jerdrquica, es decir,
quién es el jefe de quién, aspecto muy relevante tanto para el
funcionamiento de la empresa como para la vida de las personas que
frabajan en ella.

Hay gue tener en cuenta ademds que la discrecionalidad de la organizacién
a la hora de estructurar su organigrama es importante, y que los cambios en
busca de una optimizacién de la estructura son por ofra parte comunes vy, en
algunas empresas, frecuentes.

4.3 Procesos relacionados con la incorporacion de
personas y su integracion

Los puestos definidos en el proceso de planificacion deberdn ser ocupados
por personas reales, personas que deberdn satisfacer los requerimientos
establecidos para los puestos. No sélo esto, deberdn ademds comportarse y
exhibir actitudes acordes con la denominada culfura organizacional.
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La cultura de la organizacién es un concepto tan intangible como relevante
en el mundo empresarial actual. Es intangible porque identifica aspectos de
la organizacién que a menudo no figuran en manuales de procedimientos, ni
en las politicas de actuacién dictadas por la direccién, pero que son seguidas
por todos los miembros de la organizacion.

Aspectos como la mayor o menor orientacién al cliente, o el respeto a la
norma escrita, o la preocupacién por los costes, son a menudo el fruto de la
historia de la organizacion, de la impronta de sus lideres, y no de sus
instrucciones plasmadas por escrito. La cultura recurre con frecuencia a
referencias tfransmitidas de manera informal.

La cultura de la organizaciéon es por otra parte relevante para el éxito de la
misma. Las actitudes no escritas fienen a menudo mayor peso en el
comportamiento de las personas que las escritas, y pueden condicionar la
competitividad de la empresa.

Un ejemplo significativo de todo esto fueron las vicisitudes de la aerolinea Go,
creada en 1998 por British Airways (BA) para hacer frente a la entonces
emergente Easyjet, que comenzaba a operar en su mercado principal, Reino
Unido. Como otras companias tradicionales, BA tratdé de hacer frente a las
companias de bajo coste creadas en Europa al calor de la liberalizacion
mediante la creacion de una filial que compitiera con las mismas armas que
los recién llegados, bajos costes. La robustez de BA, y su conocimiento del
mercado aéreo, permitian que Go naciera con muchos mds recursos, tanto
financieros como de expertise, que su competidor. Hay que recordar que
Easyjet fue creada por iniciativa del hijo de un armador griego (de barcos) y
sus recursos familiares. Sorprendentemente, Go acabd engullida por la propia
Easyjet. sQué ocurrid? 3Qué hizo que todo ese conocimiento y recursos
depositados en Go acabaran fracasando?

La respuesta quizds esté en el apartado de la cultura organizacional. Junto
con recursos y personal experimentado, BA transfirié a Go su cultura. 3Era la
cultura de BA la mds conveniente para acompanar una estrategia de bajo
coste? Probablemente no. La cultura de aerolinea tradicional de BA no era la
ideal para promover el control estricto de los costes que debe presidir el dia a
dia de una aerolinea de bajo coste.

La bUsqueda y seleccion de personas

Las empresas se enfrenfan a menudo con la necesidad de buscar personas
que puedan desempenar nuevos puestos, o los dejados vacantes por otras
personas, ya sea por causas naturales (jubilaciones, bajas por enfermedades
prolongadcs,...), por despidos o por abandono de los trabajadores.

Los habituales crecimientos experimentados por muchas aerolineas en forma
de nuevas bases y rutas crean numerosos puestos nuevos.  Las
restructuraciones producen excedentes en unas dreas o lugares y carencias
en otros. Las personas no siempre son capaces o estdn dispuestas a cambiar
de puesto o lugar de residencia.

Teniendo en cuenta lo expuesto hasta ahora podemos enmarcar la tipologia
de requerimientos habituales en los procesos de seleccién:

e Apftitudes v capacidades: el mundo del transporte aéreo estd sujeto a
una intensa regulacién. Los pilotos en particular, deberdn exhibir ademds
de sus licencias, la correspondiente certificacién de tipo para la

PAgina é de 10



4.5

UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

aeronave concreta que deberia pilotar en la compania que le quiere
contratar. En su defecto, las aerolineas pueden optar por contratar a
pilotos que no tengan la certificacién correspondiente y acompaniarlos
en el camino para obfenerla. Estos acuerdos generan en ocasiones
reticencias, sobre todo por lo relativo a qué parte debe asumir el coste
de ese proceso.

e Actitudes personales: determinadas actitudes pueden ser confrarias o
poco alineadas con la cultura de la empresa. Una cultura tan orientada
al cliente como la de Southwest requiere de personas que, Como pPocCo,
muestren una marcada empatia.

e Habilidades directivas: muchas companias optan por promover personas
que ya forman parte de la organizaciéon para ocupar las vacantes en la
linea media o el dpice estratégico. Sean promociones internas o
incorporaciones externas, las personas seleccionadas para estos puestos
deben contar con este tipo de habilidades.

e Ofras habilidades fransversales: la simultaneidad entre prestacion y
consumo propia de los servicios exige al personal de la empresa de
transporte aéreo habilidades particulares. Las incidencias, que sin duda
se van a producir durante la prestacidén del servicio, sdlo podrdn ser
resueltas de manera conveniente si las personas que frabajan para la
aerolinea cuentan con amplitud de criterio, creatividad, iniciativa, etc.

Aungue parezca un confrasentido, incluso en tiempos de abultado
desempleo, no es facil encontrar personas que reunan todos los requisitos
anteriores. Exponemos dos recomendaciones para afrontar este problema:

¢ Ampliar suficientemente la buUsqueda, recurriendo a canales diversos
en los que publicar la oferta de trabajo, y ampliando asi el nUmero de
candidatos. Se recomienda incluso mantener abierfos procesos
destinados a conocer posibles candidatos para necesidades futuras.

e Dedicar tiempo y esfuerzo a realizar una seleccidén rigurosa que Nnos
permita conocer a los candidatos en profundidad. Las empresas
cuentan a menudo con especialistas para estas tareas, o bien
subcontratan empresas especializadas.

Tras la seleccion de candidatos, conviene realizar una adecuada integracion
de los seleccionados en la empresa. Esta integracion puede facilitar la rdpida
asuncién de funciones, minimizando errores. La redaccién de un Manual de
incorporacién, la asignacién de tutores o la celebracién de cursos de
acogida son recursos Utiles para acompanar a las nuevas incorporaciones.

Procesos de gestion

El dia a dia de la Direccién de personas en la organizacién conlleva la
implementacion de numerosos procesos, especialmente si se pretende dirigir
con eficacia. Una direccion eficaz requiere de la puesta en marcha de
procesos como la fijacion de los objetivos a alcanzar por cada miembro o
equipo que integra la organizacion, la comunicacién de los mismos a los
encargados de su consecucién, el control del efectivo cumplimiento (o no)
de esos objetivos, la definicién de planes de contingencia a aplicar en caso
de que los resultados se alejen de la senda prevista o el establecimiento de
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planes de compensacién asociados al cumplimiento (para los implicados en
su consecucion).

Los objetivos perseguidos por la Direccion para el conjunto de la organizacién
deben ser convertidos en objetivos especificos para cada dreaq, incluso para
cada persona que trabaja en la organizacion. Imaginemos que el dpice
estratégico desea crecer a determinado ritmo (normalmente aquel que
satfisface los deseos de los propietarios de la empresa); para alcanzar ese
crecimiento serd necesario establecer nuevas bases, abrir nuevas rutas,
incorporar nuevas aeronaves y tripulaciones. Los responsables de las dreas
implicadas en estos procesos deberdn traducir los objetivos generales en
objetivos concretos de sus dreas. El drea responsable de la incorporacién de
las nuevas aeronaves, por ejemplo, deberd ser capaz de, para las aeronaves
que se requieran, hacer avanzar en el plazo previsto los procesos de eleccion
de aeronave, adquisicidn o leasing, certificacion oficial, incorporacion al
correspondiente AOC (por las siglas en inglés de Certificado de Operador
Aéreo), incorporacién al plan de mantenimiento, etc., todo ello con la
subsecuente gestion documental, econdmica, organizativa, etc.

La fijacién de esos objetivos es ademds una oportunidad para provocar, por
ejemplo, un aumento en la productividad de la compaiia, haciendo que los
efectos de escala ayuden a aumentar el rendimiento sin aumentar en igual
medida el volumen de recursos empleados.

Aun en el caso de que la empresa no tenga una clara vocacidén de
crecimiento, si deberd fijar objetivos relacionados con la mejora de su
competitividad. Serd el caso de objetivos de reduccion de la impuntualidad,
o de las quejas y reclamaciones de los clientes, o de optimizacién de
inventarios de piezas de repuesto, etc.

La verificacién del progreso en estos dmbitos, y del cumplimiento de los
objetivos fijados para los mismos, pasard por el establecimiento de los
correspondientes mecanismos de control. Establecer indicadores que
monitoricen el progreso en los dmbitos considerados relevantes es
fundamental. Easyjet, por ejemplo, presta especial atencién a indicadores
como el coste por asiento o la rotaciéon de empleados (abandonos), junto a
otros relativos al volumen (ingresos, nUmero de pasajeros transportados,...) o la
rentabilidad econdmica de la empresa.

Una vez establecidos los objetivos y los mecanismos de control encargados
de verificar su cumplimiento, habrd que poner en marcha los mecanismos
que hagan posible el logro de esos objetivos.

e El primero de estos mecanismos que debe ser activado es el de la

comunicacién efectiva de los objetivos a los encargados de hacerlos
posibles.
En realidad el proceso de comunicacién es algo mds complejo, vy se
solapa con el proceso de fijacion de objetivos. Los objetivos impuestos
desde la Direccidon parten con una desventaja significativa. Los
objetivos deben ser en realidad negociados con los encargados de
alcanzarlos. Aunque es éste un matiz que a menudo se ignora, vy
muchas organizaciones imponen objetivos desde la Direccion, la
imposicibn no es el mejor camino. La imposicion desactiva un
mecanismo crucial para el logro de los objetivos, la motivacion.

e La motivacion de las personas es un concepto clave en el
funcionamiento de las organizaciones. Ningun objetivo ambicioso se
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conseguird si las personas encargadas de ello no estdn
suficientemente motivadas.

e La innovacién es otro mecanismo a activar para el logro de objetivos
ambiciosos. Mejoras en la productividad, por ejemplo, requerirdn
cambios en los procedimientos habitualmente empleados. Si siempre
se hacen las cosas de la misma manera, se obtendrdn los mismos
resultados, no habrd espacio para la mejora. La innovacién y mejora
continua es por ello responsabilidad de fodos los miembros de la
organizacion, y debe ser promovida (liderada) desde la Direccidn.

Motivacién vy liderazgo son dos temas clave para la Direccidén de personas. Su
desarrollo en profundidad escapa al alcance de este articulo.

5 Cierre

Dirigir personas es un ejercicio mds complejo de lo que muchos de los directivos
actuales llegan a comprender. La Ciencia de la Direccidén de empresas ha
avanzado no obstante de manera contundente en este dmbito en las Ultimas
décadas. Disponemos asi de modelos capaces de explicar el comportamiento de
las personas en su trabajo. Disponemos también de estudios rigurosos de
estructuras tipo, con sus ventajas e inconvenientes, asi como de condiciones de
aplicacion. Disponemos en fin de herramientas conceptuales para dirigir personas
de manera que se satisfagan tanto los objetivos de la organizacidén como los de las
personas que la pueblan. Animamos al lector a seguir profundizando en estos
dmbitos.
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