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La contratacion en una
gran empresa europea

Introduccion

El futuro éxito econédmico de una empre-
sa moderna de fabricacién depende cada
vez mas de su personal, en su cualidad
de portadores de competencias. Por ello,
la contratacién, el despido, la gestion in-
terna y la asignacion de las competencias
encarnadas en personas se estan convir-
tiendo a toda velocidad en el tema fun-
damental de la direccion.

Una compariia grande y de varias divisio-
nes elabora innovaciones y aprende de
numerosas fuentes distintas. Por ello, la
mejora y reconversion de su base de com-
petencias depende en gran parte de la
eficaz difusion interna de conocimientos
por toda la organizacion. La naturaleza
tacita del conocimiento critico hace ne-
cesaria para ello la reasignacién interna
eficaz de la gente con competencias. La
creciente dispersion y diversidad tanto de
las especificaciones del trabajo como de
las formas en que se desarrollan las com-
petencias de un individuo a través del
aprendizaje en el puesto de trabajo, hace
de la asignacion de competencias una
dificil tarea para la direccion.

Cuanto mas simples y estandarizadas sean
las competencias y cuanto mas se dispon-
ga localmente de las capacidades que
precisa el mercado, mas importancia co-
bra la evolucion de las competencias para
una empresa a través de su politica de
contratacion y despido. Debido a ello, la
asignacion interna de fondos en inversio-
nes formativas suele recaer mayoritaria-
mente sobre los alumnos eficaces, esto
es, los miembros del personal con un ni-
vel educativo ya alto y bien adaptados a
la profesion.

Este articulo presenta en términos con-
cretos los problemas de gestion de las
competencias y del personal en una em-
presa de renombre europeo que fabrica
una amplia gama de productos domésti-

cos de la industria técnica, la corporacién
sueca Electrolux. llustra los problemas
especificos de una gran corporacién mul-
tinacional dentro de un sector industrial
tradicional, si bien intenta a la vez expo-
ner las partes de la experiencia concreta
de Electrolux que permiten extraer impli-
caciones mas generales para un sector
productivo mas amplio.

La asignacion eficiente del
capital humano

La produccién industrial en los paises de
la OCDE esta transformando con rapidez
su fundamento competitivo desde la tec-
nologia de fabricacion, encarnada en el
capital invertido en maquinas, hacia la
competencia industrial encarnada en los
seres humanos o los equipos compues-
tos por seres humanos. Un equipo com-
petente (Eliasson 1990) es la caracteristi-
ca mas adecuada para la moderna em-
presa industrial, que tiene que obtener
resultados excelentes en la cuidadosa
atraccion de talentos y competencias y
también en el desarrollo ulterior interno
de éstas. En este equipo, 0 méas bien en
la jerarquia de equipos competentes que
compone una empresa, el aprendizaje
constituye un elemento organizativo y se
lleva a cabo por rotacion del personal y
experiencia en el puesto de trabajo, a lo
largo de toda la carrera de una persona
(Eliasson 1996). Asi pues, la organizacion
o0 estructura de las personas con compe-
tencias se convierte en una parte impor-
tante del capital cognitivo de la compa-
fila, un capital de competencias que tie-
ne su valor (Eliasson 1991) en los merca-
dos de trabajo interno y externo, y tam-
bién con equipos enteros, en el mercado
de fusiones y adquisiciones de empresas.

Esta «nuevar forma de considerar una
empresa, obligatoria dada la creciente
competencia global y los rapidos cambios
tecnoldgicos, constituye también un for-
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El capital humano es un ca-
pital escaso que debe asig-
narse y gestionarse con efi-
cacia dentro de una corpo-
racion. Su valor para la
compafiia y para quien lo
emplea depende de esta
asignacioén. Este articulo
comenta los problemas es-
pecificos experimentados
por una corporacién multi-
nacional de gran tamafio en
una industria ya tradicio-
nal, pero intenta asimismo
extraer los elementos que
comportan implicaciones
generales para un sector
productivo mas amplio.
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midable desafio para la direccion empre-
sarial, que tendréa que reorientar su aten-
cién hacia los recursos humanos y ser
capaz de gestionar con inteligencia la gran
variedad que caracteriza al capital huma-
no.

El capital humano es un factor escaso que
debe asignarse y gestionarse con eficacia
dentro de una corporacion. Su valor para
la compafiia y para quien lo emplea de-
pende de esta asignacion. Por ello, el de-
sarrollo interno de las competencias den-
tro de una empresa abarca tanto la cues-
tién de reasignar el conjunto existente de
conocimientos a las necesidades y circuns-
tancias cambiantes que afronta la compa-
fifa, como la cuestion del aprendizaje in-
dividual. La corporacion sueca Electrolux,
en la actualidad la compafiia mas grande
del mundo de disefio y fabricacién de elec-
trodomésticos, seguida a corta distancia
por la Whirlpool y la General Electric es-
tadounidenses, tiene el interés general de
ser una gran empresa con éxito dentro de
un sector industrial maduro, con un mer-
cado de trabajo interno potencialmente
enorme e internacional.

Este articulo examinara hasta qué punto
se ha utilizado o puede utilizarse este
mercado de trabajo interno tanto para
ofrecer oportunidades de carrera a los
empleados, como para atraer nuevos ta-
lentos, a fin de reforzar toda la base de
competencias de la compafiia a través de
los destinos internos. Se ha adaptado el
articulo para responder a esta cuestion, y
somos conscientes que las generalizacio-
nes tendrdn por supuesto un valor limita-
do para el caso de pequefias empresas o
de compafiias que trabajen predominan-
temente en mercados locales. Sin embar-
go, algunas experiencias de Electrolux
presentan un interés general, por ejem-
plo las que se refieren a la naturaleza
cambiante de los empleos y el desarrollo
de competencias y a la importancia rela-
tiva para la organizaciéon de la empresa
de atraer competencias utilizando los
mercados interno o externo.

Una globalizacion partida
de Europa

Electrolux se fundd en 1919 y desde en-
tonces ha ido sumando una espectacular

historia de éxitos y crecimiento, sobre
todo tras la renuncia de su filial estado-
unidense en 1968, que liberd recursos
iniciales para un crecimiento muy veloz
en Europa a través de adquisiciones de
otras empresas, en conjunto cerca de 180
desde comienzos de los afios 60, inclu-
yendo Zanussi en 1984, convirtiéndose de
esta manera en el mayor fabricante euro-
peo de electrodomésticos ya en 1968. Con
su cuartel general en Estocolmo, Electro-
lux estd compuesta por cerca de 600 com-
pafiias filiales, distribuidas por todos los
continentes en un total de 60 paises. Hace
mucho tiempo que mantiene una reputa-
cion de gestion dindmica y competente,
por lo que en ocasiones se ha llamado a
las carreras directivas en Electrolux «a
mejor formacidn para la gestion en toda
Europar. Da trabajo en la actualidad a
cerca de 110.000 personas. Su volumen
de ventas ascendi6 en 1996 a 25 millardos
de marcos alemanes.

La direccién de Electrolux se percat6 an-
tes de la mayoria de compafiias europeas
del hecho de que la competitividad inter-
nacional sélo podia mantenerse a través
de una correcta realizacion de economias
de escala, posibles por la globalizacion
de la produccion y de la mercadotecnia.
La reduccion gradual de las restricciones
al comercio, que ha obligado a los pro-
ductores locales anteriormente protegidos
a mejorar o cerrar, hizo este cambio ur-
gente. De ser una compafiia de exporta-
cion con base en Suecia, a principios de
los 70, y un pequefio competidor entre
los productos europeos electrodomésti-
cos, a finales de los 80 Electrolux se ha-
bia convertido ya en un productor euro-
peo con un mercado «nacional a escala
europea. Con la adquisicion de White
Consolidated Industries of North America
(incluyendo las marcas Frigidaire y West-
inghouse) en 1986, Electrolux paso a ser
un competidor mundial, con fuerte pre-
sencia en Latinoamérica y en Asia. Sin
embargo, su base de operaciones predo-
minante sigue siendo Europa, donde se
genera el 65% del empleo y el 58% de la
produccion.

¢Con qué criterios ha estructurado Electro-
lux su contratacion de personal, su siste-
ma de promociones internas y su desa-
rrollo de competencias para afrontar los
desafios globales desde esta base ope-
rativa en Europa?



Factores esenciales en el
desarrollo empresarial

Una compafiia internacional avanzada que
se fundamenta en tecnologias Gnicas y en
un estrecho contacto con los clientes no
puede mantenerse competitiva recurrien-
do solamente a exportaciones. La base
local de competencias es demasiado es-
trecha. Los envios por via maritima a gran-
des distancias y los inventarios consi-
guientes suponen costes altos, y sobre
todo la adaptacion al mercado local re-
quiere una buena comprensién de los
clientes.

Por ello, una corporacion moderna que
opere en mercados globales requiere prin-
cipios de gestion también globales y sis-
temas bien desarrollados para la difusion
de competencias e informaciones por toda
la organizacion. Ademas, también la tec-
nologia se elabora en numerosos puntos
distintos dentro de la empresa, y precisa
de una difusion eficaz.

Dado que las competencias se hallan en-
carnadas en seres humanos o equipos de
personas, esta asignacion critica de com-
petencias se consigue a través del despla-
zamiento de las personas que poseen di-
chas competencias, en particular ejecuti-
vos, directivos de operaciones y especia-
listas técnicos. En una corporacion de
caracter global, esta asignacion implica
una contratacion global y una movilidad
de sus trabajadores.

La adquisicién global de competencias
dentro de una misma organizacion, ade-
mas, supone una fuerte ventaja competi-
tiva cuando puede organizarse eficazmen-
te (por lo que se entiende un mecanismo
bien estructurado pero no necesariamen-
te formal). Sobre todo, la aplicacion de
la movilidad interna a las competencias
hace posible que la organizacién combi-
ne los beneficios de los mayores rendi-
mientos asociados a la centralizacién y
estandarizacion con los de la flexibilidad
asociada a la descentralizacion. Un factor
clave tras la libertad de gestion local ad-
mitida dentro de Electrolux ha sido el efi-
ciente control central del rendimiento
(beneficios). Otras comparifas grandes
han emprendido también este camino
desde los afios 80 (Eliasson 1996). Sin
embargo, debemos observar que la mo-
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vilidad que exponemos consiste en la
asignacion de competencias y de perso-
nas como portadores de competencias.
Cuanto mas grande sea el capital de com-
petencias encarnado en un individuo o
un equipo de individuos, mas importante
sera tener asignado dicho capital de com-
petencias de manera eficaz y desarrollar-
lo continuamente dentro de la organiza-
cion.

Competitividad a través de
la rotacion en el empleo

En general, Electrolux considera el desa-
rrollo de competencias y la rotacién en
el empleo como un medio importante
para lograr la futura competitividad. Este
principio se aplica a todos los niveles de
la corporacion.

Para establecer este capital de competen-
cias moviles podemos distinguir entre una
serie de categorias de personal, como ilus-
tra el cuadro 1.

Estos grupos presentan grandes diferen-
cias en cuanto a su historial formativo,
competencias y flexibilidad. Pueden ha-
cerse cuatro observaciones:

O la movilidad, y sobre todo la movili-
dad internacional, desciende radicalmen-
te por debajo de la categoria 3;

O la movilidad suele restringirse a las
personas que contribuyen significativa-
mente a transferir conocimientos a un
nuevo destino y que aprenden y se desa-
rrollan en el curso de una carrera varia-
da;

O los empleos que no comportan un po-
tencial de desarrollo de competencias
estan desapareciendo velozmente, pues
suelen consistir en labores rutinarias que
cada vez se estan automatizando mas;

0 la norma de gestién de creciente apli-
cacion en corporaciones tanto grandes
como pequefias es que si alguien no es
el mejor o al menos el segundo mejor en
algun campo debe transferirse su labor a
un proveedor con mejores capacidades
dentro del mercado. Si hay productores
mejores en el mercado, la atencién y los
recursos de una empresa deberan centrar-
se exclusivamente en las actividades don-
de ésta pueda ser la mejor. Esta regla es
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«(...) una corporacién mo-
derna que opere en merca-
dos globales requiere prin-
cipios de gestion también
globalesy sistemas bien de-
sarrollados para la difu-
sién de competencias e in-
formaciones por toda la or-
ganizacion.»

«Cuanto mas grande sea el
capital de competencias
encarnado en un individuo
0 un equipo de individuos,
mas importante serd tener
asignado dicho capital de
competencias de manera
eficaz, y desarrollarlo con-
tinuamente dentro de la or-
ganizacion.»
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Cuadro 1

Capital de competencias moviles; categorias de

personas

nivel 1  Equipos ejecutivos o de competencias maximas, compuestos por indivi-
duos que en su mayoria han llegado a ocupar sus puestos tras una
carrera interior, cada vez mas global e interfuncional

nivel 2 Niveles de cuadros superiores y directores, en conjunto cerca de 500
personas dentro de Electrolux

nivel 3 Jefes de proyecto y responsables de procesos, casi siempre con una
titulacién académica (industrial o econémica), integrados en el grupo
de carreras, actualmente un conjunto de personas de Electrolux peque-
fio pero en rapido crecimiento

nivel 4 Cuadros medios, directores operativos y de departamentos, en conjunto
mas de 1000 personas de Electrolux

nivel 5 Supervisores, especialistas y otro personal asalariado
nivel 6 Operadores de maquinas, mecanicos y personal de servicio especial

nivel 7 Operarios cualificados

nivel 8 Operarios sin cualificacidn y personal restante

simplemente una aplicacidn de los prin-
cipios que fundamentan la célebre teoria
de la empresa de Coase (1937). Cuanto
mas intensa la competencia global en el
mercado de electrodomésticos, mas sis-
tematica ha sido la aplicacion por Electro-
lux de este principio. Las tareas y traba-
jos que no pueden perfeccionarse hasta
un grado 6ptimo mediante un desarrollo
interno de competencias o una contrata-
cion idonea se automatizan o externalizan
por contratas. En este dltimo caso, se
independizan también del desarrollo de
competencias internas que organiza Elec-
trolux.

El operario aprendiz

1) Reformas escolares de este tipo no
tavieron lugar por ejemplo en Alema- Como la mayor parte de las empresas en

nia ni en Dinamarca, que siguen con- la industria técnica tradicional de Suecia,
servando gran parte del sistema de Electrolux tuvo en alguna ocasion un sis-
aprendices en sus industrias produc- .

tema bien desarrollado de empleos para

tivas.

aprendices, e incluso escuelas industria-
f))es(;?j?so d': gg]’grurcec'gr? ge ecrz?ﬁg?; les operadas por la firma y disefiadas con
Laestadius (1995) o el éxito de la co- ?,I objetivo de orientar a los estudiantes
munidad de empresas de Gnosjd in jovenes desde la escuela hasta el merca-
Modeen, Suecia (1994). do de trabajo, formarles y seleccionar a
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los trabajadores jovenes prometedores
para las fabricas de Electrolux. Estos tra-
bajadores pasaban frecuentemente toda
su vida laboral en la misma empresa. Sin
embargo, la vida laboral ha cambiado ra-
dicalmente desde entonces, no sélo de-
bido a los cambios tecnoldgicos y la subsi-
guiente reorganizacion del trabajo, sino
por otros muchos motivos, de los cuales
uno importante es que tanto la produc-
cién como la organizacion empresarial se
han hecho globales.

Los operadores de maquinas y los técni-
cos han reemplazado a los antiguos ope-
rarios cualificados especializados. La po-
litica educativa sueca, ademas, arbitrd
durante los afios 60 y 70 una serie de re-
formas escolares que separaban la escue-
la y la industrial, tendencia que actual-
mente se esta invirtiendo. El sistema de
aprendices, sin embargo, resulta muy di-
ficil de gestionarse a escala de los traba-
jadores dentro de una corporacion multi-
nacional. Por ello, en las grandes corpo-
raciones multinacionales apenas puede
observarse produccion basada Gnicamente
en artesanos profesionales. La produccién
basada en artesanos, por otra parte, es
mas tipica de las pequefias y medianas
empresas que sirven a mercados tanto lo-
cales como globales productos en oca-
siones muy similares, algunos de los cua-
les tienen un éxito considerable a pesar
de haber invertido poco en investigacion
y desarrollo y de disponer de una fuerza
de trabajo con un nivel educativo formal
muy inferior al del promedio de la indus-
tria’.

Asi pues, la movilidad local e internacio-
nal tiende a ser bastante escasa para los
niveles inferiores incluidos en el cuadro
1. La contratacion de trabajadores se efec-
tla mayoritariamente a escala local, a
partir de ambientes sin tradicion de mo-
vilidad y de individuos que carecen de la
ensefianza y la experiencia que facilitan
ésta. La necesidad de aprender un nuevo
idioma para comunicarse en el puesto de
trabajo constituye un obstaculo particu-
larmente fuerte para la movilidad.

La carrera directiva

Mientras que la globalizacién de las em-
presas tiende a descomponer el sistema



de aprendices, en los niveles superiores
sucede lo contrario, puesto que la carre-
ra de directivo internacional puede con-
siderarse como un tipo muy complicado
de formacién por aprendizaje o de ense-
fianza superior (Eliasson 1996b) y como
parte del nivel maximo de asignacién de
competencias dentro de una organizacion
(Pelikan 1989).

Del nivel 3 hacia arriba, la movilidad in-
ternacional es frecuente y esta aumentan-
do. Se fomenta y requiere cada vez mas
para alcanzar posiciones del nivel 1. Como
Electrolux desea poder ofrecer oportuni-
dades de ascenso a todos sus empleados
con talento, puede afirmarse que la mo-
vilidad es mayor al estar considerada
COmMO una inversion en conocimientos por
la direccion de Electrolux.

La mayor parte de los profesionales de
elevada movilidad poseen un titulo aca-
démico y utilizan el inglés como idioma
de trabajo. El inglés estd resultando ser
el idioma universal interno para corpora-
ciones y el medio de comunicacion de
las compaiifas internacionales, incluyen-
do las multinacionales europeas. Esta re-
gla de comunicacién permite obtener
numerosas ventajas a las empresas, pero
también supone un inconveniente para los
trabajadores que carecen de la formacion
adecuada para utilizar facilmente el in-
glés, y dicho handicap aparece ya en el
nivel 4 de nuestro cuadro y adquiere pro-
porciones cada vez mas prohibitivas se-
gun se baja en la escala.

Electrolux se califica a si misma como
empresa muy orientada al rendimiento.
En principio no considera necesaria una
formacion superior para los empleos de
maximo nivel. En la préctica, no obstan-
te, la carencia de un trasfondo formativo
implica para la mayoria de las personas
una base insuficiente para aprender per-
manentemente y con eficacia en el em-
pleoy a lo largo de una carrera. Asi pues,
los programas formativos para la gestion
de Electrolux restringen su oferta a los
jovenes con titulacion académica. La pro-
babilidad de encontrar las cualidades ne-
cesarias fuera de este grupo se considera
demasiado baja.

Alli donde la empresa considera que tie-
ne interés mutuo para ella y una persona
invertir en un desarrollo individual de
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competencias, se producira la movilidad.
Cuando la compafiia tiene que utilizar a
operarios cualificados o no cualificados
normales, ampliamente presentes en el
mercado local, tiende a contratarlos lo-
calmente mas que a desarrollar estas com-
petencias internamente.

El mercado de trabajo
abierto

Se esta produciendo una interesante di-
vision del mercado de competencias, por
un lado en competencias reglamentadas
negociables, y en personas con un varia-
do bagaje de competencias dificiles de
definir por otro. Las competencias regla-
mentadas o estandar ocupan los niveles
inferiores de nuestro cuadro y pueden
adquirirse facilmente en el mercado, por
regla general. La otra alternativa, el
portafolio o carpeta de competencias, mas
difusa, predomina en el extremo supe-
rior del cuadro. Se desarrollan cada vez
mas dentro de la organizacién o bien en
el mercado, con frecuencia como parte
de una carrera directiva. Estas competen-
cias obtenidas en una empresa de buena
reputacion tienen una gran demanda en
el mercado, incluso si la carpeta de com-
petencias adquiridas no puede negociarse
como tal en conjunto, ya que sus caracte-
risticas de calidad son en parte especifi-
cas de la empresa y resultan generalmen-
te dificiles de evaluar. La contratacion se
hace mas costosa y arriesgada, y el con-
trato estdndar no es el mejor en cuanto a
empleo y salario. Dado que las cualida-
des de un individuo solamente pueden
evaluarse tras un «periodo de inspeccién»
(Hirschleifer 1973), una conclusion tedri-
ca es que las carreras que ofrecen par-
cialmente compensacion por pluses y
opciones de compra de acciones suelen
ser las variantes contractuales méas id6-
neas.

Como consecuencia de los cambios en el
empleo y las condiciones externas, los sis-
temas de relaciones laborales también cam-
bian continuamente dentro de las empre-
sas. Algunas compariias encabezan esta
evolucion, y otras van a la zaga. Pero mas
pronto o mas tarde todas las empresas ten-
dran que desarrollar la capacidad de afron-
tar sus necesidades internas de competen-
cias. Electrolux se vanagloria de sus siste-
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«Alli donde la empresa con-
sidera que tiene interés
mutuo para ella 'y una per-
sona invertir en un desa-
rrollo individual de compe-
tencias, se producira la mo-
vilidad. Cuando la compa-
fiia tiene que utilizar a ope-
rarios cualificados o no
cualificados normales, am-
pliamente presentes en el
mercado local, tiende a con-
tratarlos localmente mas
que a desarrollar estas
competencias internamen-
ten

«El tamafio gigante de esta
corporacioén y su diversi-
dad interna, no obstante,
implica que se ha hecho ne-
cesario en la actualidad de-
sarrollar métodos internos
de empleo para facilitar la
asignacion interna de com-
petencias en toda la orga-
nizacion, y ello sin perder
la tan importante flexibili-
dad.»
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mas informales de gestion, que exigen un
minimo de personal y burocracia en la sede
central. Debido a su tradicién multicéntrica,
Electrolux ha desarrollado lentamente pro-
cedimientos de gestion formalizados y cen-
tralizados. El tamafio gigante de esta cor-
poracion y su diversidad interna, no obs-
tante, implica que se ha hecho necesario
en la actualidad desarrollar métodos inter-
nos de empleo para facilitar la asignacion
interna de competencias en toda la orga-
nizacion, y ello sin perder la tan impor-
tante flexibilidad.

La politica de mercado laboral abierto se
formuld por lo tanto como respuesta a
estas necesidades. Su objetivo primordial
es visualizar las oportunidades de empleo
internas en toda la organizacién interna-
cional a través de anuncios. El paso si-
guiente sera crear posibilidades de carre-
ra mas individuales y variadas, ofrecien-
do una gran diversidad de posibles expe-
riencias de gestion para que el aspirante
a una carrera elija ésta a partir de su pro-
pia iniciativa. (En este tema, Electrolux
se considera por detras de otras grandes
corporaciones internacionales). No obs-
tante, mediante esta medida, acompafia-
da por una rotacién profesional obligato-
ria de unos tres afios, y un maximo de
unos 6 o 7 afios en cada empleo distinto,
Electrolux aspira a lograr un capital de
competencias de rapido crecimiento y
sumamente variado.

Sin embargo, esta forma de optimizar la
asignacion interna de competencias y el
desarrollo de competencias internas a tra-
vés de la variacion en las carreras directi-
vas suele verse restringida por los dife-
rentes sistemas nacionales de beneficios,
fiscal y las culturas locales. Electrolux
afronta con seriedad dos problemas in-
ternos: su insuficiente movilidad interna
mas alla de las fronteras de un pais y el
de su cultura homogénea. Ambos proble-
mas pueden tratarse mediante el redisefio
de los sistemas de promocién y nuevas
practicas de admision de formados.

La contratacion europea

Los empleos de carreras con promocion
ofrecen continuamente oportunidades
internas de formacion. Pero, si bien en
diversa medida, estas oportunidades se
refieren a un desarrollo de competencias

especifico para Electrolux. Estas no son
plenamente negociables en un mercado,
pero dan lugar a la elevada productivi-
dad dentro de la estructura por equipos
de Electrolux. En general, es responsabi-
lidad de cada persona individual aprove-
char dichas oportunidades.

Vemos que, paraddjicamente, todas las
diversas responsabilidades de asistir o
tomar medidas de inversion en capital
humano se han ido desplazando desde la
compafiia hasta el individuo. La forma-
cion interna de las personas en carreras
de promocion, sin embargo, esta finan-
ciada por la empresa, en parte debido a
que representan un grupo selecto de per-
sonas prometedoras que Electrolux desea
mantener, pero también porque los cos-
tes de contratacion y formacién de nue-
vos colaboradores son elevados y los con-
tratados adoptarian normalmente una
orientacion distinta para su formacion si
tuvieran que pagarla por si mismos. Asi
pues, sus programas de compensacion y
de formacién interna se personalizan para
que el individuo permanezca en el em-
pleo. Por el contrario, en el caso de los
trabajadores normales, que suelen presen-
tar competencias negociables y costes de
rotacién de personal relativamente bajos,
tanto las medidas formativas como la fi-
nanciacion de éstas corresponden a su
entera responsabilidad.

Electrolux considera que su cultura inter-
na es excesivamente homogénea para los
diferentes sexos, nacionalidades y edades.
La politica de mercado de trabajo abierto
se ha ideado para cambiar este hecho, a
través de una mayor rotacién en el em-
pleo por toda la corporacién. Los clien-
tes de Electrolux son predominantemen-
te mujeres. No se considera eficaz con
esta base de clientes que la gestién de la
empresa esté dominada por los hombres.

Los futuros cuadros ejecutivos tienen que
operar en diversos paises, con diversas
funciones y en diversas culturas. Las ca-
rreras directivas anteriormente especificas
se estan organizando deliberadamente
cada vez méas de forma que engloban di-
versas funciones. La jerarquia mas hori-
zontal de la organizacion apoya esta evo-
lucion. Las oportunidades de promocion
verticales se estan reduciendo, y surgen
numerosas oportunidades horizontales de
carrera. Esto modifica la estructura del



poder y ofrece posibilidades profesiona-
les mucho mas interesantes.

La direccién ejecutiva en una corporacion
tiene que reflejar el mercado. Una corpo-
racion global precisa una direccién eje-
cutiva también global. Pero esto no es
algo facil de lograr. La movilidad en los
grandes paises europeos (Francia, Alema-
nia, Italia y Espafia) es significativamente
inferior a la de los Paises Escandinavos o
del Benelux, mas pequefios.

Aun cuando Electrolux opera globalmente,
Europa continuara prevaleciendo y cons-
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