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Cristóbal Paus,  Director de  
Recursos Humanos de Air Nostrum 

“Conocernos es el principio 
del desarrollo de personas”
Air Nostrum es la compañía aérea líder 
de la aviación regional en España y 
Europa. De capital 100% privado es 
franquicia exclusiva del grupo Iberia 
y está integrada por más de 1.800 
personas. Con su Director de RRHH, 
Cristóbal Paus, hablamos sobre los retos 
actuales, cómo estimular la productividad 
o hacer frente a la crisis.
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parámetros de producción (por ejemplo, horas de 
vuelo). Además, tenemos un cuadro de mando de 
recursos humanos con el que monitorizamos la 
correlación entre los indicadores de producción y 
la contribución de la plantilla.

En tu opinión, ¿qué medidas debería llevar 
a cabo la Administración para favorecer la 
productividad de la empresa española? 
En la actualidad existe un claro debate acerca de 
la necesidad de hacer de los convenios colectivos 
un instrumento que equilibre de verdad los 
intereses de seguridad de los trabajadores y 
los intereses de flexibilidad de la empresa. ¿Es 
posible que los trabajadores mantengan su 
empleo en empresas que no se adaptan? Y 
al revés, ¿pueden sobrevivir las empresas sin 
trabajadores que se adapten? La reciente reforma 
de la negociación colectiva no ha acabado de 
solucionar este asunto.

Los últimos datos sobre el empleo son 
desalentadores. ¿Qué medidas serían 
necesarias introducir para favorecer el 
empleo en España? 
Desde el punto de vista individual, sólo 
reforzando nuestra empleabilidad, es decir, 
ampliando nuestras capacidades o aplicándolas 
en otros campos diferentes, y, además, estando 
dispuestos a la movilidad geográfica, es decir, 
a buscar el mercado de trabajo allí donde se 
encuentre, tenemos alguna posibilidad en este 
contexto de crisis. Desde el punto de vista de la 
regulación, en vez de discutir sobre el coste del 
despido, esto es, sobre el momento de salida del 
mercado de trabajo, el debate debería centrarse 
en cómo facilitar la incorporación al trabajo. 
Yo creo que no debe descartarse ninguna 
posibilidad para hacerlo, aunque sea con carácter 
provisional, porque en momentos de crisis hay 
que aplicar medidas extraordinarias. Pasada la 
crisis será el momento de volver a revisarlas.

Parece que la situación económica 
actual ha dejado en un segundo plano 
cuestiones tan importantes como la 
atracción de talento y el desarrollo de 
las personas en las organizaciones. 
¿Seguís trabajando estas líneas en Air 
Nostrum y cómo lo estáis haciendo? 
Sin duda que los recursos destinados a estas 
políticas se han visto afectados por la crisis. 
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¿En qué actividades se centra la 
compañía Air Nostrum?
Air Nostrum se dedica al transporte aéreo 
de pasajeros. Anualmente transporta unos 
cuatro millones y medio de pasajeros, la 
facturación es de unos 500 millones de 
euros y dispone de una plantilla de más 
de 1.800 empleados. Air Nostrum ha sido 
elegida mejor aerolínea regional de Europa 
y del mundo en 2010.

¿Cómo definirías el momento por el 
que está atravesando vuestro mercado? 
La situación general es de crisis, por tanto 
apenas hay sectores que no estén siendo 
afectados. La aviación comercial es un sector 
complejo: a la competitividad propia del mismo 
se suman muchos condicionantes externos 

como el precio del combustible, las tasas 
aeroportuarias, el control del tráfico aéreo, etc.
 
Situación actual entre personas y empresas. 
¿Cuáles son los retos actuales a los que 
se enfrenta vuestra dirección de Recursos 
Humanos/Dirección de Personas? 
En la actualidad las direcciones de recursos 
humanos se centran en adaptar más que 
nunca las capacidades de las personas de las 
empresas a las necesidades del mercado. La 
flexibilidad se convierte en la competencia 
central de la supervivencia; por tanto, a través 
de la negociación colectiva y de la motivación se 
buscan fórmulas que permitan superar la crisis.

Según el último Informe de Competitividad 
Global del Foro Económico Mundial, 
nuestro país ocupa un puesto rezagado 
en cuanto a productividad. ¿La empresa 
española dispone de herramientas 
suficientes para estimular la productividad 
de sus recursos humanos? 
La productividad depende básicamente de tres 
elementos: la calidad, el coste y el tiempo. La 
calidad descansa en las políticas de formación 
y desarrollo; ni siquiera en situaciones de crisis 
podemos descuidar estas líneas de actuación. 
Para seguir cortando árboles, es preciso afilar 
la sierra de vez en cuando. En cuanto al coste, 
es verdad que las estadísticas nos dicen que el 
coste laboral por unidad de producto en España 
ha crecido en los últimos tiempos bastante 
por encima del promedio de la zona euro. 
Pero creo que el camino a seguir no se centra 
tanto en bajar los salarios como en ganar en 
medidas de flexibilización y adaptación de 
los mismos en función de la situación real 
de la empresa y del mercado. La correlación 
entre salarios y resultados de la empresa es de 
sentido común, aunque no nos guste. Respecto 
al tiempo, la rapidez en la gestión, que no 
es lo mismo que la prisa, descansa en una 
adecuada organización; por tanto, la existencia 
de una dirección por objetivos y valores, la 
redacción de procedimientos de trabajo y su 
divulgación, así como la implantación de las 
tecnologías de información y comunicación 
son indispensables para evitar reinventar la 
rueda con cierta frecuencia.

¿Qué indicadores de medida trabajáis para 
medir la productividad de las personas? 
En Air Nostrum trabajamos con un sistema 
de dirección por objetivos, además de vincular 
parte de la retribución del personal operativo a 

“En vez de discutir sobre el coste del 
despido, deberían centrarse en cómo 
facilitar la incorporación al trabajo”



sindicatos, de un ránking de 142 países. Sin 
duda, hay mucho margen de mejora. En 
esta época los sindicatos intentan mantener 
lo obtenido hasta la fecha y las empresas 
intentan adaptarse a la nueva situación, el 
punto de equilibrio está por encontrarse.
 
Reflexiones sobre tu carrera profesional.
¿Cuáles fueron los motivos que te 
llevaron a desarrollar tu carrera 
profesional en el área de Recursos 
Humanos/Gestión de Personas? 
Siempre he tenido interés por las disciplinas 
humanísticas. Soy Licenciado en Historia 
por vocación y después en Derecho, que 
fue lo que me permitió acceder a mi primer 
trabajo estable. Aunque hay una tendencia 
muy fuerte para que la gestión de personas 
se centre sobre todo en las relaciones 
laborales, a mí siempre me ha interesado 
la parte relacionada con la comunicación, 
la formación, el desarrollo, la organización, 
etc. Por eso estudié el Máster de Recursos 
Humanos en ESIC.

¿Cómo estáis organizados internamente 
en el departamento de Recursos 
Humanos? Somos un equipo multidisciplinar: 
no sólo hay abogados, sino también 
pedagogos, médicos, incluso matemáticos. 
Desde el punto de vista de las funciones 
cubrimos toda la vida del empleado desde que 
se incorpora a la empresa. Por tanto, selección, 
formación y desarrollo, relaciones laborales, 
retribución y organización, prevención de 
riesgos y comunicación.

¿Qué recuerdas de tu paso por las aulas 	
de ESIC en Valencia? 
Hace algún tiempo de eso, pero la experiencia 
fue tan grata que he procurado seguir asistiendo 
a las entregas de diplomas de las nuevas 
promociones anualmente, y mantengo contacto 
con compañeros y profesores de entonces. El 
máster me permitió relacionar ordenadamente 
mi formación jurídica con el enfoque humanista 
que es imprescindible en la gestión de personas.

¿Qué consejos darías a un Antiguo Alumno 
de la Escuela que quiera consolidar su 
carrera en esta área? 
Además de una buena formación técnica, que 
es indispensable, el profesional de recursos 
humanos debe tener una clara orientación al 
cliente interno. Dado que solemos ocupar una 
posición staff, debemos estar en posición de 
poder aconsejar, orientar, incluso proporcionar 
puntos de vista distintos que sirvan de contraste 
antes de tomar una decisión.

Desde tu experiencia, ¿cuáles crees que 
son las características esenciales que 
debería tener un profesional de los recursos 
humanos y qué podríamos hacer desde el 
ámbito universitario para potenciarlas? 
Cualquier profesional, cuando alcanza cierto 
nivel en la organización, acaba siendo un 
director de personas o de equipos. En ese 
contexto, la capacidad de comunicación es 
fundamental; todos sabemos cómo nos gusta 
que nos traten, y cómo no nos gusta. Por tanto, 
actuemos conforme a esos principios. El ámbito 
universitario debería completar la formación 
estrictamente técnica con otra que permita 
el desarrollo de las habilidades de relación: 
liderazgo, trabajo en equipo, negociación, 
comunicación y escucha activa, motivación, etc.
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No obstante, se sigue disponiendo de la 
formación bonificada. En Air Nostrum 
se utiliza al cien por cien, tanto para la 
formación de carácter técnico como en 
habilidades. Además, el desarrollo de 
personas puede realizarse también sin 
excesivo coste, por ejemplo, a través de las 
entrevistas de evaluación del desempeño en 
las que comentar los puntos fuertes y las 
áreas de mejora: conocernos es el principio 	
del desarrollo.

La situación económica actual está 
influyendo en el papel de las relaciones 
laborales en los recursos humanos. ¿Qué 
ha cambiado en las relaciones laborales, 
los sindicatos y las direcciones de 
recursos humanos en España?  
Como es sabido, España no es un país con 
un marco de relaciones laborales flexible. 
En el informe de competitividad del Foro 
Económico Mundial que mencionabas 
anteriormente nuestro país ocupa el puesto 
111 en cuanto a colaboración con los 

Diciembre 2011. ESIC Alumni

em
pr

es
a 

y 
pe

rs
on

as “El profesional de recursos  
humanos debe tener una clara 
orientación al cliente interno”


	01-portada
	02-publi
	3-edito
	04-05_enestenumero
	06-07_incorporaciones
	08-09 sumario
	10-12
	13_publi_bmw_nueva_
	14-15
	16-17_8razones
	18-21
	22-23
	24-25
	26-27
	28-29
	30-32
	33_alfa_230x270
	34-35_emprendedores
	36-38
	39_DKV_PUBLI_
	40-41_blogueros
	42
	43_gmv - A Corporativo_Es 23x27cm_
	44-45
	46-47
	48
	49
	50-51
	52-53
	54-55_somos noticia
	56
	57-60
	61-edigrup_publi_
	62-63
	64-65_actividades
	66-67_networking
	68-70
	71_ESICalumni_masternacional_270x230color_
	72-73 sabiasQue
	74
	75 PUBLI Jori INT.CONTRA
	76-CONTRAPORTADA_VW_


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Helvetica
    /Helvetica-Bold
    /Helvetica-BoldOblique
    /Helvetica-Oblique
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.03333
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.03333
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages false
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /ESP <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




