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Extracto:

EN un contexto de incertidumbre, en el que lo nuevo queda obsoleto casi
a diario, en el que el orden politico mundial se estd rescribiendo y en el
que las sefias de interpretacién empresarial han perdido parte de su tra-
dicional significado, los conceptos habituales de gestién no sirven para
medir lo que la empresa es, hace, consigue y vale.

Las personas son ahora, y ya, el principal activo de la empresa. En sus
conocimientos y en su compromiso reside el factor diferencial que per-
mitird alcanzar el éxito en este siglo apenas iniciado.

La gestion del capital humano es mucho mas compleja de lo que la mayo-
ria de las organizaciones consideran; es una gestién mucho més dificil
que la del mero salario. Se trata del alma de las empresas; como tal se
sabe que existe, pero apenas se conoce su naturaleza, su importancia
para el cuerpo empresarial, sus problemas y sus remedios.

En este sentido, se habla mucho —quiz4 en exceso— de la importancia del
capital humano, pero se sabe muy poco acerca de c6mo gestionarlo. Quiz4
es un discurso vacio, hueco, del que hay que ocuparse s6lo en momentos
de bonanza econémica, una especie de retérica empresarial a usar en foros
y actos publicos cuando las cosas van bien. De ser asi, mal vamos. Hasta
que las empresas no consideren sus recursos humanos —en toda la amplia
y compleja dimensién de ese calificativo humanos— como auténtico capi-
tal, y le otorguen tanta importancia como al capital financiero, no se avan-
zard. Las organizaciones seguirdn sumidas en la gestién de paradojas que
minaran la confianza, impedirdn el compromiso y disociardn el alma y
razén de la mds importante ventaja competitiva: las personas.
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1. EN BUSCA DEL SENTIDO COMUN

Con bastante frecuencia suele remarcarse que el sentido com(in es el menos comun de los ser
tidos. Hagamos un alegato mas por ese escaso sentido comdn con demasiada frecuencia olvidado ¢
la toma de decisiones en las empresas. Reflexionemos sobre una obviedad en un gran nimero d
ocasiones olvidada por evidente. Pensemos en la historia del hombre. Echemos una mirada retros
pectiva a la historia de la humanidad. Desde sus inicios hasta hoy. Desde la aparicion del hombre
sobre la faz de la Tierra hasta nuestros robéticos dias. Toda evolucién, todo cambio, ha sido produ-
cido por la mano del hombre. Cualquier mejora ha sido introducida por un ser humano. Detras de
cada éxito, al igual que detras de cada fracaso hay una persona. Cada idea, cada avance, cada pi
greso, cada cambio y acto ha sido provocado por el individuo. Cada invento, cada paso ha sido hechc
y dado por el hombre. Detras del descubrimiento del fuego como de los protocolos de html siempre
existe la accién decidida y firme del ser humano. De igual manera cada una de las decisiones que s
producen en nuestras organizaciones son tomadas por personas que, en funcién de unos criterios
interpretando una determinada situacién, deciden hacer o no algo. Siempre, siempre, el individuo es
el auténtico protagonista de las consecuencias, sean éstas buenas o malas.

Esta primera reflexion también aplica al mundo de las organizaciones. Intentar entender la
empresa sin entender previamente al hombre, al imperfecto ser Hyemoomo comentar una peli-
cula o una obra de teatro sin tener en cuenta a sus protagonistas cfawieDEZ AGUADO asegura
gue todos somos profundamente imperfectos y que debemos acostumbrarnos a convivir con esa impet
feccion. Tal vez por ello, Alfonso X el Sabio dijera que si le hubieran invitado a la creaciéon del mundo
habria dado algunas ideas. Quiza esta imperfeccion de la que habla nuestro buen amigo no sea tal. E
mas probable que se deba a que las personas no somos objetos objetivos, sino sujetos subjetivos Ur
cos y diferentes y que dicha imperfeccién se deba a nuestra condicion ontolégica.

Parece evidente que en un mundo dominado por la imagen del nimero, por el reflejo de la cifra,
todo lo que no puede ser facilmente objetivable, ni abarcado por la l6gica de la razén se antoja ingo-
bernable para muchas de las mentes gestoras —son la mayoria— que asientan sus principios de direcci
sobre una estética binaria en las que las matematicas y la ingenieria ocupan un lugar predominante.

Sugiero como primer paso leer mas a Rousseau y menos a los analistas financieros. Este
pensador, hablando del caracter subjetivo y Unico del ser humano, decia «siento mi corazén y conoz-
co a los hombres; no soy como ninguno de cuantos vi, y aun me atrevo a decir que como ninguno
de los que existen: Si no valgo mas, soy al menos distinto a todos». Tenemos que intentar que los
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progresos sociales no nos alejen de nuestro estado natural que, como dijera Rousseau es esenciz
mente natural y bueno. Hemos de buscar los conocimientos que nos ayuden mas a conocer Yy trata
al hombre que a sus nimeros, sabiendo que todos somos distintos, diferentes y Gnicos.

Como segundo paso propondria oir a la experiencia. Uno de los directivos mas admirados
—por quien suscribe este trabajo— don Claudiec, quien ha ocupado los mas altos puestos direc-
tivos en nuestro pais, ingeniero de profesion, decia el 30 de noviembre de 2001, al recibir el Premio
Nacional de Ingenieria Industrial a la Trayectoria Profesional, que «la existencia de ingenieros indus-
triales poseedores exclusivamente de grandes conocimientos técnicos y cientificos, Iégicamente con-
cordantes y adecuados a la carrera, es importante para los compafieros que ejercen la profesion oriel
tada a la tecnologia, la investigacion y la docencia, pero en mi opinion, lo es bastante menos para
los que ejercemos la profesion al servicio de la empresa con funciones eminentemente generalis-
tas»...«son muchos los ingenieros que desempefian funciones de direccidn y para esa labor son nect
sarios los conocimientos de gestién, humanidades, RR.HH., etc., imprescindibles para conseguir los
resultados empresariales».

Gestionar personas significa no olvidar este principio y recordar que aparte de ser subjetivos
y Unicos, las personas tenemos una especie de alma; unos principios y valores morales que inspiral
nuestros comportamientos. Al final, casi podriamos decir que las empresas tienen —al igual que las
personas— su propia alma.

El que fuera presidente de General Motors, Pierre Du Pont, subrayaba que «las empresas, al
igual que las naciones y los hombres, tienen almax». El alma es nuestra parte no visible y es la que
confiere nuestros significados. Algo que las empresas si saben muy bien cuando intentan ganar e
corazon de los consumidores y crean las marcas. Son estas Ultimas las que sutiimente acarician nue!
tras almas mediante el ofrecimiento de mensajes tranquilizadores que influyen en nuestro incons-
ciente para que tengamos determinados comportamientos conscientes. Nos provocan un deseo n
racional de compra,; trabajan el subconsciente para que las personas tengamos un comportamient
gque se materialice en la compra de un producto u otro.

Cuando uno invierte en materias primas sabe aproximadamente cuanto tiempo va a estar, cuantc
va a ganar, cuando va a salir de ese negocio. Cuando una empresa invierte en economias del almi
lo esta haciendo en sentimientos y emociones, y el limite puede ser el infinito. La auténtica compe-
titividad de las empresas debe comenzar a construirse sobre el alma de las personas, sobre sus em
ciones, imaginacién y sentimientos, sobre esos aspectos no tangibles que hacen que una person
actle de una manera u otra. Por encima de todo, todos seres que sentimos; es mas, deberiamos de
gue el hombre antes de pensar siénte

Las mejores y las peores cosas en nuestra vida tienen que ver mas con el mundo de los senti
mientos que con la logica de la razén: amor, alegria, pasion, emocion, carifio, sensualidad, miedo,
lujuria, etc. A pesar de ello, las empresas se empefian en gestionar y comunicar con su gente a tra
vés de la raz6n, aun sabiendo qué sentimos antes de pensar. Segun los neurdlogos, principalment:
tenemos dos tipos de cerebro —o dos partes diferenciadas—: el sistema limbico, que seria el encarge
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do de gestionar nuestras emociones, y el neocértex, que vendria a ser la parte encargada de racit
nalizar la vida; pues bien, cuando el ser humano recibe un estimulo, éste es percibido por el sistems
limbico y s6lo después pasa al neocortex. Esto puede ayudarnos a entender mejor, por ejemplo, po
gué en las grandes ciudades cuando vamos conduciendo y en un semaforo se nos cae la mano eni
ma del claxon, aparecen miradas de miles de conductores dispuestos a quitarnos la vida. No har
racionalizado el sonido del claxon y sélo han percibido una especie de ofensa que la mayoria de los
estresados conductores estan dispuestos a vengar violentamente.

La Unica forma de obtener auténticos beneficios es atraer la parte emocional de la gente: clien-
tes y empleados movidos por los sentimientos e imaginacién, y no tanto por la razén. Eso nos hace
muchas veces decir «no entiendo lo que esta pasando, no es légico». Pero eso es viejo, es anacroér
co, ya esta desfasado. La forma de lograr instalarse en el mercado de los talentos es olvidarnos u
poco de la cabeza y centrarnos en el resto del cuerpo, en el corazén de la gente para conseguir ¢
afecto, su disposicion intuitiva y su deseo.

Ello significa tratar a nuestra gente como «estrellas» y hacerles sentir emociones, como por
ejemplo hacerles sonreir. ¢ Cuantas veces rie la gente en nuestras areas?; cuando sale de su despa
0 sube en el ascensor, ¢,ve a la gente sonriendo y alegre?, ¢ aprecia sentimiento, vitalidad y entusia
mo? Ese el mejor barémetro del estado de salud y emocion organizativa.

Estas observaciones confieren a la gestién de personas un caracter de complejidad dificilmente
solucionable con recetas tradicionales. Hace falta mas conocimiento humano y, quiza, menos cono-
cimiento experimental. Hemos de dedicarnos a aprender mas humanidades, mas sobre hombres
sobre sentimientos, emociones y almas. De no ser asi, puede que ese sentido comun del que habl
bamos al principio continde brillando por su ausencia.

2. ... EN MEDIO DE UN ESCENARIO TURBULENTO EN UN MUNDO DE LOCOS...

En un momento en el que la guerra contra Irak esta firmando sus Ultimos renglones y en el
gue los pilares tradicionales de la politica mundial —construidos a lo largo de la historia con esfuer-
zo y sacrificio—, sustentados sobre la supremacia del «todo» por encima de los intereses de las «pal
tes» de los paises, se tambalean por posturas discrepantes de sus lideres, la incertidumbre exacer
sus principios en un ambito econdmico del que las prisioneras empresas no pueden escapar.

Por un lado Bush y Blair, y por otro Chirac y Schdeder, principalmente, han planteando un
cisma de consecuencias impredecibles. Sadam Husein sonreia apreciando la debilidad de un orde
mundial politico que esta acabando con la confianza econémica. En esta situacién, sus lideres —el
este caso politicos— se ven sometidos a un contexto nuevo que, como pasase con la | y Il Guerr:
Mundial, puede que termine configurando un nuevo escenario econémico y un nuevo orden mun-
dial con sefias de identidad distintas a las de épocas pretéritas. Como si de repente apareciese el rie
go de ver quebrado todo un orden global fatigpsamente logrado por el hombre.
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Todo ello esta haciendo que la gran mayoria de los protagonistas econémicos se encuentren
divididos por temas que poco tienen que ver con la economia. Pero ademas, lo que hace apenas dos
tres afios fuera una realidad adulta, fuerte y segura —la globalizacién como fenémeno imparable— se
esta revelando como el espejismo de un neonato débil e indefenso. La incertidumbre se ha converti-
do en el adorno indeseado, pero permanente, en la mesa del despacho de los gestores empresarial
haciendo que la toma de decisiones se torne timorata e incluso inexistente, y que cuando ésta se prc
duce se haga sélo en la direccion de una mayor presion sobre el cinturén de contencidn de costes qu
comprima, aiin mas, una cintura estrangulada casi ya incapaz de respirar. Se esta situando a la empr
sa en una especie de pardlisis de la que solo sus personas —entre ellas sus lideres— podran sacar.

Quizé4 si queremos arreglar este mundo medio loco tengamos que arreglar antes al hombre.
Un relato curioso encontrado en la obra de Gabrelc@ MARQUEZ puede servirnos para ilustrar
esta aseveracion.

Dice asi: un cientifico, que vivia preocupado con los problemas del mundo, estaba resuelto a
encontrar los medios para aminorarlos. Pasaba dias en su laboratorio en busca de respuestas para <
dudas. Cierto dia, su hijo de 7 afios invadié su santuario decidido a ayudarlo a trabajar. El cientifico,
nervioso por la interrupcion, le pidié al nifio que fuese a jugar a otro lado. Viendo que era imposible
sacarlo, el padre pensé en algo que pudiese darle con el objetivo de distraer su atencién. De repent
se encontrd con una revista, en donde habia un mapa con el mundo, justo lo que precisaba. Con une
tijeras recort6 el mapa en varios pedazos y junto con un rollo de cinta adhesiva se lo entregé a su hijo
diciendo: —como sé que te gustan los rompecabezas, te voy a dar el mundo todo roto para que lo reps
res sin ayuda de nadie; calculando que al pequefio le llevaria 10 dias componer el mapa. Pero no fui
asi. Pasadas algunas horas, escucho la voz del nifio que lo llamaba calmadamente.

— Papa, papa, ya hice todo, consegui terminarlo. Al principio el padre no crey6 en el nifio.
Penso que seria imposible que, a su edad hubiera conseguido recomponer un mapa que jama
habia visto antes. Desconfiado, el cientifico levantd la vista de sus anotaciones con la cer-
teza de que veria el trabajo digno de un nifio. Para su sorpresa, el mapa estaba completo.
Todos los pedazos habian sido colocados en sus debidos lugares. ¢ Como era posible? ¢Cém
el nifio habia sido capaz? De esta manera, el padre preguntd con asombro a su hijo:

— Hijito, ta no sabias cémo era el mundo, ¢ como lo lograste?

— Papa - Respondié el nifio; —yo no sabia cémo era el mundo, pero cuando recortaste el mape
de la revista, vi que del otro lado de la pagina estaba la figura de un hombre. Asi que di
vuelta a los recortes y comencé a recomponer al hombre, que si sabia como era. Cuando
consegui arreglar al hombre, di vuelta la hoja y vi que habia arreglado al mundo.

En este escenario turbulento, en el que las organizaciones estan en el centro de la tormenta, n
hay tiempo que perder y las empresas deben comenzar a buscar aquellos caminos que promulguen |
innovacién para crear valor. Pero... ¢,quién tiene la respuesta?, ¢ cuales son las acertadas?, ¢ qué se ti¢
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gue hacer y como? Sin duda las personas, y en este caso los lideres de las empresas tienen mucho ¢
ver, decir y hacer. Ala postre, tanto lo bueno como lo malo —como ya hemos subrayado— esta provo-
cado por el hombre. Es a él quien tenemos que arreglar si deseamos tener un mejor mundo.

Convendran conmigo en que hablar de gestién de recursos humanos, en estos momentos, inter
tando aportar algo nuevo sobre lo ya sefialado por otros, se nos antoja un ejercicio en el que es ca:
imposible no perder el equilibrio. De todas formas, asumiremos el riesgo de avanzar nuestra propia
vision y abordaremos esta intrépida aventura con osadia, pero también con la humildad que el esce
nario de un mundo nuevo, ...medio loco, ...requiere.

La necesidad de desarrollar personas nunca ha sido tan acuciante como lo es en este paso ¢
pagina entre dos siglos. Vivimos en la sociedad de la «abundancia segmentada» (podemos adquiri
pan de ajo, de cebolla, licores de todas las variedades de frutas con y sin alcohol, leche desnatad:
semidesnatada, normal, enriquecida, con calcio... helado de higos chumbos...), en la que hay de todc
pero en la que existe una gran falta de talento, para gestionar personas, que sea capaz de combin
los retos de una cuestionada globalizacidn, el avance de las nuevas tecnologias y un mas que prc
bable nuevo orden mundial con una —cada vez mas— necesaria cultura emprendedora que asiente s
raices sobre la innovacion.

En esta nueva situacion, de transformacion radical en la forma de operar y hacer negocio, la
imaginacion de las personas resulta decisiva para configurar un futuro empresarial, del que casi sélc
sabemos que sera distinto al pasado.

Veamos un ejemplo. Pocas compafiias han participado con tanto entusiasmo en la revolucion
de la gestién como la Norton Company, una empresa dedicada a la produccién de productos abrasi
vos industriales y competidora directa de 3M. Sin embargo, a pesar de todos los esfuerzos por incor-
porar los mas vanguardista sistemas de direccion —como por ejemplo elpRdftdnfpact of mar-
keting strategies)istemas de controles rigidos, planificacion detallada, parrillas de seleccion de
estrategias para cada una de sus unidades operativas, etc.—, sus resultados de diversificacion nun
satisfacian las expectativas de sus accionistas ni las necesidades de sus clientes. El mantenimiento «
resultados permanentemente negativos dejaron a la organizacién en una posicién de vulnerabilidac
extrema, hasta el punto que en 1990 fue absorbida por el gigante francés Compagnie de Saint-Gobair

Mientras tanto, 3M conseguia unos objetivos de diversificacion mucho mas altos y mejores
gue la Norton Company. En 3M los lideres hicieron poco hincapié en el control de arriba abajo y en
la planificacién pormenoriza y, sin embargo, pusieron todo su esfuerzo y dedicacion en el poder de
innovacion y creatividad de sus ingenieros y fuerza de ventas, lo que les gener6 un torrente de nue:
vas ideas que plasmaron en productos rentables. Al entrab@made la postguerra, 3M y Norton
facturaban igual y tenian préacticamente el mismo tamafio. Los resultados positivos de 3M hicieron
gue en 1980 esta compafiia facturara ocho veces mas que la Norton Company. Curiosamente, el di
gue 3M era citada por quinta vez consecutiva, en los seis Ultimos afios, entre las diez empresas mé
admiradas de Fortune, Norton era absorbida por Saint-Gobain. ¢Por qué dos empresas tan parec
das, con caracteristicas similares, consiguen resultados tan distintos?
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Estoy convencido de que este final tan diferente se produjo porque ambas empresas se com-
portaron de forma totalmente distinta, una aprovechd lo mejor de su gente y supo gestionar los cam-
bios del mercado y la otra se aferré a la parte técnica, a la estructura. 3M consiguié gestionar los
comportamientos de su gente y obtener los mejores resultados posibles. Sin duda alguna la filoso-
fia de gestidn de personas y el estilo de direccion son los factores que permiten explicar que en igual-
dad de condiciones se obtengan resultados tan distintos; puesto que si Norton era el prototipo de
empresa centrada en los sistemas, 3M era una clara representacion de un modelo mas emprended
gue pone la fuerza en el talento y poder creativo de las personas. El papel de la Alta Direccion de
3M no ha consistido en ordenar, controlar a los empleados, sino en provocar la generacion de ini-
ciativas de los trabajadores aprovechandolas y apoyandolas.

El resultado no deja lugar a dudas: una empresa exitosa y admirable, y otra desaparecida. La
generacién de nuevas ideas ha sido siempre uno thitfostivde esta admirada compafiia. 3M
tiene, por ejemplo, «la regla del 30 por ciento»: el 30 por ciento de sus ventas anuales tienen que
proceder de nuevos productos; por lo cual los empleados estan permanentemente buscando nueve
ideas y comprometidos con la innovacion. En esta compafiia, que para todos es sinénimo de inno-
vacion, el fracaso se intenta convertir en progreso evolutivo. Asi, un pegamento poco eficaz, por ser
demasiado suave, se convirtié en el adhesivo utilizado para los Post-it. Esta misma empresa, 3M
(Minnesota Mining and Manufacturing) comenz6 con un fracaso en 1902, cuando sus fundadores
intentaron, sin éxito, extraer y vender corindén como abrasivo industrial. Como el corindén de
Minnesota era tan sumamente malo, sélo se consiguié vender una tonelada. La empresa se enfrent
entonces a una dificil encrucijada: suspender pagos o buscar un nuevo objeto social; 3M cambid a
tiempo y se dedico a la fabricacion de papel y lija utilizando una arena que parecia inttil y que pro-
cedia de sus minas.

Este es quiza uno de los ejemplos mas ilustrativos a citar para demostrar que una empresa que
basa su gestion en la capacidad de aportacion de su gente, en su imaginacién, en su alma, puede gar
la batalla de los siglos por muy inciertos y locos que sean los afios venideros que lo conformen.

3. ... EN EL QUE SE DAN CITANUEVAS REALIDADES...

La revolucién industrial acabé con un tipo de sociedad y se estructurd en torno a una forma
de organizacion de la produccion en la que el capital y trabajo eran las energias fundamentales par
la generacion de bienes y servicios. Con la revolucidn tecnolégica esas dos historicas energias pro-
ductivas fueron sustituidas por informacion y conocimiento. La nueva era esta marcada por sefias
de identidad interpretativamente distintas a las del pasado; entre otras cosas porque, por primera ve;
en la historia de la empresa, el poder del capital —propietario de los medios de produccién— esta
dejando paso al poder del conocimiento; hasta el punto de que esta emergiendo vigorosamente e
concepto d&Employee Powerya que es el empleado el principal propietario de esa nueva energia
generadora de valor y capital, que esta haciendo incluso que nos replanteemos la forma de gestio
nar a los nuevos «capitalistas del conocimiento o artesanos de servicio».
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Ala vez, los modelos de organizacion y gestion tradicional de personas estan haciendo aguas.
Las soluciones que dimos en épocas pasadas no sirven para dar respuestas a las demandas de un nu
tipo de trabajador que, conocedor de su poder, demanda y exige prestar sus servicios a una comparn
gue tenga en cuenta sus nuevas prioridades. Las empresas contemplan atdnitas cdmo su principal ac
vo y fuente de generacion de riqueza abandona la organizacién sin que practicamente puedan hace
nada. Y ademas, quienes se van suelen ser los mejores y suelen irse a donde méas dafio nos hace: ¢
competencia. Las respuestas de las organizaciones estan siendo demasiado reactivas intentando, cus
do ya practicamente no hay solucion, resolver el problema a ultima hora mediante el ofrecimiento de
medidas higiénicas que, como el salario, raramente suelen ser la raiz etiolégica del pBalama.
la guerra por el talente-a pesar de la actual recesién econémica y como luego demostraremos— se
ha convertido en una obsesién para la que los directivos no parecen encontra terapia

Sin embargo, hay comportamientos que no encajan, principios que no casan y reacciones que
parecen incoherentes:

« Sirealmente los primeros niveles directivos son conocedores del problema, por qué no hacen
nada nuevo. Hay una maxima empresarial que deberiamos aplicar a este asunto. Si sigo
haciendo lo mismo que hago, continuaré obteniendo los mismos reséltBdos conse-
guir resultados distintos tengo que hacer cosas distintas. Solemos decir que toda empresa
esta alineada para conseguir los resultados que obtiene, y como en su dia ya sefialara Einstei
«si quiero conseguir resultados distintos tengo que hacer cosas distintas». Quiz4 una de la
primeras acciones, sino la primera, que debemos emprender es crear un contexto emocional
en el que la gente sea capaz de ilusionarse y motivarse con sus tareas, que facilite la comu-
nicacion e interaccion de sus miembros, que favorezca el crecimiento profesional y que sirva
para identificar al individuo con su trabajo, que sirva para ganarnos sus almas.

» ¢ Por qué no se cuantifica el valor del principal intangible? Segun diversas estimaciones, el
proceso de busqueda, seleccién y formacion de un buen profesional del conocimiento —de
un talento— puede llegar a valer casi dos veces el salario queXl&stpe no se mide
no se gestiona. Prueba de que este intangible marca la diferencia puede apreciarse en e
hecho de que la productividad empresarial se encuentra cada vez mas vinculada a las per-
sonas y menos a las cosas tangibles o recursos.

« Siaceptamos que el elemento distintivo y diferencial en esta época son las personas, por-
que todo lo demas se puede copiar o comprar, ¢por qué las organizaciones no estan hacien
do con sus personas algo realmente diferente a lo que estan haciendo sus competidores?

« Si todo lo anterior es cierto, ¢por qué en situaciones de ralentizacion, recesion o, incluso,
crisis, como en el momento actual, se elige la mas facil de las opciones: despojarnos del mas
intangible de los capitales? Quiza por ese caracter de intangibilidad se recurra a aligerar la
grasa del crecimiento mediante una dieta poco adecuada para la dismérfica silueta de la orga-
nizacion: despedir de manera bastante indiscriminada a grupos de profesionales, entre los
que suelen ir muchos que son muy buenos y sin estimar, siquiera, cuanto nos costara reem-
plazarlos cuando el ciclo econémico levante de nuevo el vuelo de la recuperacion.
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Pero afiadir mayor complejidad a la gestion de personas nos encontramos con otras nuevas
realidades que no deberiamos ignorar si deseamos ganar el futuro. Los cambios generacionales, la
variables demogréficas y el desarrollo social han engendrado unas nuevas circunstancias que hat
alumbrado una fuerza de trabajo mucho mas diversa y cualificada que tiene necesidades sustancial
mente distintas a las del pasado y que reclama respuestas mas innovadoras. La fuerza de trabaj
actual presenta los siguientes rasgos o caracteristicas:

3.1. Trabajadores con multiples estilos de vida.

Personas que prefieren, en muchas ocasiones, trabajar desde sus casas, sus pueblos natales
mitad del tiempo, fines de semana, dos dias a la semana, etc. El teletrabajo comienza a ser una buer
opcidn para muchos profesionales que asi lo eligen.

3.2. Nuevas estructuras familiares.

Familias monoparentales, divorciados, etc. SGlo en nuestro pais, si hacemos una comparativa
entre 1991 y 2001 podemos apreciar que las ratios de poblacién por estado civil han cambiado radi-
calmente. En 1991 habia en Espafia un total de 455.875 personas separadas y/o divorciadas; en i
afio 2001 esta ratio ha pasado a ser mas del doble, 1.105.304.

Figura 1. Poblacion por Estado Civil.

Hombres Mujeres
1991 2001 1991 2001

Solteros .....ccocveeviinnen. 9.206.434 9.309.447 8.356.147 8.205.861
Casados ........ccccceeernneen. 9.205.865 9.478.690 9.250.572 9.399.340
Viudos ..o 443.119 461.471 1.954.256 2.161.056
Separados ........cccueeee... 121.703 303.594 177.861 409.269
Divorciados ................. 59.325 127.717 96.986 264.729

TOTAL covvvvieiiiiiees 19.036.446 19.935.911 19.835.822 20.679.167

En Estados Unidos existe ya un 25 por ciento de mujeres con hijos que no estan casadas, y ma:
de un 5 por ciento son hombres sin pareja y con hijos. En relacion con estos datos, en nuestro pais €
porcentaje de trabajadores sin pareja estable y con hijos es de la mitad. A nivel mundial se estima que
para el afio 2005 el 50 por ciento de los nifios pertenecera a una familia mondparental
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3.3. Variedad étnica.

En Estados Unidos mas del 25 por ciento de la mano de obra pertenece a una raza distinta a l:
blanca. En Espafia, s6lo observando los recientes movimientos migratorios y previendo los que vero-
similmente se produciran en el futuro, tendremos una sociedad mas diversa e incluso mestiza, cor
una composicion étnica méas plural en poco tiempo. Valga como ejemplo el crecimiento de la pobla-
cién inmigrante en nuestro pais que en poco mas de diez afios se ha quintuplicado. En 1991, la pobla
cién de inmigrantes registrados era de 353.367 mientras que a finales de 2001 suponia 1.572.017.

3.4. Envejecimiento de la fuerza de trabajo.

Actualmente cerca del 15 por ciento de la fuerza de trabajo tiene mas de 55 afios, y para 2005
este porcentaje practicamente se habra duplicado. Ademas, dentro de los aspectos de gestidn de pe
sonas, habra de tenerse en cuenta que el 40 por ciento de los empleados tienen a su cargo una pi
sona de la llamada tercera edad, con necesidades concretas y espédatesas, Europa se lleva
la peor parte. En 1950 habitaban en Europa un total de 234,7 millones de personas, hada menos qu
82,4 millones mas que en Estados Unidos, un 54 por ciento mas. Hoy esta diferencia se ha reduci-
do a 12,3 millones, lo que supone un 4 por ciento; siendo lo mas grave, que segun las proyeccione:
el declive demogréafico de Europa se ira ahondando de tal forma que dentro de cinco afios Estados
Unidos tendra mas poblacion que nosotros, y esta diferencia se habra acrecentado a 21 millones d
personas en 2015 y a 119 millones en el afio 2050; o lo que es lo mismo, la poblacién estadouni-
dense seria un 41 por ciento superior a la europea.

3.5. Incorporacion de la mujer al mercado de trabajo.

Uno de los hechos mas caracteristicos del mercado laboral en las Ultimas décadas es la pro
gresiva incorporacion de la mujer al mercado de trabajo. La tasa de actividad femenina —mujeres
que trabajan o que buscan empleo— se ha visto incrementada considerablemente en los Ultimos afio:

Para un gran nimero de empresas, ciertas caracteristicas de este colectivo —que normalmente aba
donaba el mundo laboral en el momento de formar una familia o de tener hijos— podian resultar intere-
santes. Ello ha inducido a una politica de atraccién: ha aparecido una oferta de puestos de trabajo qu
resultan mas atractivos para las mujeres que tienen obligaciones de tipo familiar. Estos puestos de trabe
jo se caracterizan fundamentalmente por la flexibilidad de horario y por el desempefio a tiempo parcial,
permitiendo a las mujeres que asi lo deseen compatibilizar sus obligaciones laborales y domésticas.

Hace tres o cuatro afios se estimaba que en el afio 2010 el 50 por ciento de la fuerza de traba
jo total seria de sexo femenino. Nos hemos adelantado y, afortunadamente, hoy ya casi es asi. Est
crecimiento sera mayor en paises como Espafia. En estos momentos y segin datos ge la EPA
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por primera vez en la historia del trabajo, la tasa de participacién femenina supera el 40 por ciento,
aunque aun queda lejos de algunos paises europeos, cuya tasa de participacion femenina es inclus
del 53 por cienté.

Para gestionar esta diversidad hay que tener en cuenta los valores y necesidades especifica
gue tienen las mujeres. En este sentido, hace un tiempo que Working Woman Magamoele
manifiesto, en un estudio realizado entre 1.000 mujeres en puestos de alta direccion, que el 56 por
ciento de las mismas cambiaron de compafiia por una cultura que no tenia en cuenta su condicior
de mujer ni sus necesidades familiares. Es evidente que las diferencias entre hombre y mujer en e
trabajo se estan acortando y, personalmente, estoy persuadido de que cuando dejen de existir, emprt
say sociedad ganaran. En estos momentos observamos -y los hechos nos demuestran— que los mej
res expedientes académicos pertenecen, en un porcentaje mayor, a mujeres que a hombres. Ademé
un estudio recientd indica que las mujeres son mas perfeccionistas, ordenadas, organizadas, cons-
tantes en el trabajo y mas comunicativas.

Pero ademas, el sistema de direcciéon de las mujeres es mas de relacion que de imposicion;
podriamos decir que la mujer dirige mas emocionalmente, con el corazén, mientras que el hombre
lo hace mas racionalmente, con la cabeza. La organizacion masculina M —o del miedo como la deno-
minan algunos, basada en lo racional, duro y agresivo— esta cediendo enteros a favor de una orga
nizacion F o femenina —familiar podriamos decir— basada més en la comprension, la escucha, el dia-
logo y la humanidad. No obstante, y a pesar de una mayor presencia de la mujer, la proporcién de
éstas en puestos directivos apenas llega al 4 por ciento.

En Espania, los ejemplos de Maria Merced (Directora General de Intel para Europa), Amparo
Moraleda (Directora General de IBM para la peninsula hispéanica), Isabel Tocino (ex-ministra y
maxima ejecutiva de Siebel para Espafia y Portugal), Magda Salarich (Directora Comercial de
Citroén Europa), Ana Patricia Botin (primera mujer que preside un banco, Bddegta)gu-
nos otros, son todavia insignificantes en nimero en comparacion con los hombres. Quiza las razo-
nes sean las barreras culturales y sociales que pone la empresa y el modelo social imperante; pro
blema con el que estan sensibilizadas muchas empresas y que estan intentando resolver. En est
sentido, un estudio de Catalyst (organizacion estadounidense que lucha por el progreso de la
mujer) realizado entre 600 directivos de grandes corporaciones mundiales, ponia de manifiesto
gue el mayor obstaculo que tienen para progresar en la carrera profesional con sus colegas mas
culinos, lo conformaban «los estereotipos y la concepcion errénea del papel y capacidad de la
mujer»; el segundo obstaculo fue la propia «escasez de modelos femeninos y la falta de expe-
riencia en direccion®3,

Una buena amiga, estudiosa de temas de liderazgo y autora de varios tentomde-
ment, Alicia KaurmANN 14, asegura que el modelo de gestion femenina es mucho mas adecuado
para dirigir en las épocas actuales. Asi, sostiene que el modelo masculino es razén y se sustenti
sobre la cabeza, sobre la frialdad de la orden; mientras que la mujer dirige mas desde el corazoén.
gestiona los grupos como una red impregnada de afecto y emocién; algo dirigido mas desde el
afecto y la intuicion.
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En definitiva, sin querer establecer dogmas, y en funcién de lo que los nuevos profesionales exi-
gen, el estilo de direccion tradicional, masculino, es cuando menos mas anacrénico que el femenino;
el cual parece mas adecuado para gestionar las economias mas etéreas por las que estamos abogar

3.6. Aumento del nivel educacional.

Estamos en una sociedad ilustrada y conectada. La informacién fluye por doquier, las noticias
vuelan por cables de fibra 6ptica de manera instantanea, los gobiernos dedican gran cantidad de su
presupuestos a educacion, las empresas son conscientes de que las inversiones en formacion tienen
retorno y la sociedad comienza a disfrutar con el acceso a dicha informacién. Para no salir de nuestra:
fronteras y poner ejemplos pegados a nuestra realidad mas préxima observemos el siguiente grafico.

Figura 2. Poblacion por Nivel de Estudios.

Analfabeto Sin estudio Primer grado Segundo grado Tercer grado
3. Z1; 31, 35, 8
oot R ——
g 12 23, 48, 6. 6. 0.
2001 W ] 11 T |
3_ 9. 69. 3 & T
2001 [ = |
(Extranjeros) ‘—l

Diplomados Licenciados Doctorados

Bachillerato superior y FP grados medio y superior

Como podemos apreciar el nivel educacional ha subido considerablemente en la Gltima déca-
da en nuestro pais. El porcentaje de analfabetos ha descendido hasta el 2,6 por ciento, el porcenta
de personas sin estudios se ha reducido hasta el 12,9 por ciento y ya tenemos mas de un 60 por cie
to de nuestra poblacion con estudios secundarios y/o licenciaturas.

3.7. Cambios de actitudes.

Un estudio realizado por Response Analysis de New Jersey puso de manifiesto el cambio de
actitudes en el trabajo de los nuevos profesionales. Un 52 por ciento de éstos demandaban ser y sel
tirse responsables del trabajo que realizaban, un 42 por ciento deseaba que su trabajo fuese recon
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cido y que su contribucién sirviera para los fines de la empresa, y el 39 por ciento reclamaba que sus
asignaciones tuvieran gque ver y estuvieran en sintonia con sus fortalezas profesionales. Mas ade:
lante y cuando hablemos de las nuevas expectativas profesionales, volveros a analizar en mayor pro
fanidad este cambio de actitudes al que nos referimos.

3.8. Déficit de buenos profesionales.

Ya hemos destacado reiteradamente que vivimos en una época —en un estado continuo— de
grandes cambios. No es una novedad ni una frase al uso. Que asistimos a momentos de incertidum
bre no es una opinidn sino la constatacion de un hecho, una realidad irrefutable y tozuda. Tan irre-
futable como que hace apenas un par de afios se libraba una auténtica guerra por el talento y en estt
momentos nos encontramos inmersos en un proceso de desvinculacién de profesionales, alavez qu
nos vemos obligados a mantener las mejores figuras de nuestros equipos. Esta demostrado que €
momentos de crisis los mejores, aquellos que marcan la diferencia, son mas necesarios que nunce
Esta es una de las grandes paradojas de nuestro tiempo, y saber coémo resolverla sera todo un reto ¢
los préximos tiempos.

Creo que ésta es una cuestion totalmente coyuntural, agudizada al méaximo por los terribles
acontecimientos que azotaron la paz del mundo en el corazén financidfarideTrade Centerel
11 de septiembre de 2001, con consecuencias de incertidumbre y zozobra en el &mbito de la seguri
dad de proporciones desconocidas e imprevisibles, y que esta sacudiendo hasta los principios de I
estructura econdmica clasica; amén de la paz quebrada por dos importantes guerras —Afganistan «
Irak— en menos de dos afos.

A pesar de todo ello, estoy convencido del caracter puntual y temporal de esta situacién
y de que, por tanto, la lucha por los mejores profesionales no sélo continuara, sino —lo que es
mas importante— se intensificar4 a poco que la economia recupere su tono muscular de creci-
miento; algo que hoy, tras el fin de la guerra de Irak, parece cada vez mas probable. Asi lo ates-
tigua también la reciente actualizacién del famoso estudio hechogiondEy en 1997 sobre
la «Guerra por el Talentd$. Esta puesta al dia de la investigacion demuestra que este proble-
ma seguira siendo cada vez mas importante en las empresas, a pesar de la actual recesion eci
nomica y el final deboomde las empresadot-com No en vano, ante los primeros mensajes
gue atisban una probable recuperacion, la sensibilidad sobre este asunto estd comenzando a brc
tar a flor de piel; especialmente en aquellos sectores que —como el de telecomunicaciones—, sor
especialmente intensivos en conocimiento y que han despedido a mas de 425.000 profesiona-
les en los Ultimos mesé& Este sector teme por su futuro, ya que los programas de reduccion
de costes puestos en marcha por cerca del 82 por ciento de las empresas, podria convertirse e
unboomerangjue golpee sus cabezas, generando heridas de pérdida de competitividad en cuan-
to la recuperacién econdmica comience; pues padeceran una falta de personal cualificado y de
conocimientos.
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Como ya hemos resefado, el talento es un recurso critico para las empresas y ademas es,
continuara siendo escaso. La guerra por los mejores no tendra fin y cada vez se libraran mayores
batallas; las causas habria que buscarlas en:

« El paso de la sociedad industrial a la sociedad de la informacion traslada la preocupacién
de lo tangible sobre lo intangible. Los trabajadores del conocimiento son ya méas del 60 por
ciento de la poblacién trabajadora de los paises desarrollados y se prevé que dicho por-
centaje siga creciendo.

« Por otra parte, la sociedad global y virtual, y la propia complejidad que lleva asociada,
requieren una intensidad de gestion para la que se necesitan personas con gran capaci
dad y talento.

« Asimismo, existe una creciente tendencia a cambiar de empresa. Antes se tenia una vida
para una empresa y hoy ésta es para compartir con muchas empresas. Como asegural
Michael y Axelrod en su librdhe War For Talent, «el 50 por ciento de los directivos con-
sidera bastante o muy probable dejar su empresa en un plazo de dos afios y los jévenes
directivos son un 60 por ciento mas proclives a abandonar la compafiia».

Ademas, un estudio realizado por Wirthlin Worldwidea peticion de una gran consultora,
durante los meses de diciembre de 2001 y enero de 2002, entre 150 ejecutivos de grandes empres:i
de entre la lista deortune 100Qconcluy6 que los ajustes de plantilla habian terminado y un 73 por
ciento de los entrevistados apunté que la Guerra por el Talento continuaba. En el mismo informe se
leia que un 24 por ciento dijo que éste era un tema que estaba temporalmeitiegand segy
tan solo un 3 por ciento subrayo que la lucha por los mejores era una preocupacion de épocas pre
téritas. En este mismo estudio, y apostillando que la tendencia hacia la reduccion de la fuerza de tra:
bajo habia finalizado, un 52 por ciento de los participantes dijo que en el primer cuatrimestre del
2002 incrementarian su contratacién de personas y un 23 por ciento sefialé que lo harian en el ter
cer cuatrimestre del mismo afio. Uno de los autores de dicho estudio sentenciaba: «es interesant
observar como, a pesar de las consecuencias del colapso de la nueva economia, contratar, desarr
llar y retener a profesionales y directivos con experiencias relevantes de trabajo sera crucial para los
negocios del afio 2002 y los sucesivos»; y afiadia «el éxito de las empresas de nuestros dias depe
de hoy, mucho mas que en tiempos pasados, de la calidad, destrezas y talento de las personas ct
responsabilidad de gestion».

Segun fiables estimaciones, en el afio 2008 habra 161 millones de puestos de trabajo en EE.UU
y s6lo se dispondra de una poblacién trabajadora capacitada de unos 154 HilErdeficit de 7
millones serd uno de los grandes problemas. Por otra parte, y segun distintas fuentes, las previsio
nes europeas No SON Menos pesimistas, ya que se estima que en estos momentos existe un déficit
profesionales cualificados proximo a las 600.000 pers8yagie para finales de 2003 éste se incre-
mentara hasta 2.500.080 Ademas —segun los expertada escasez de mano de obra a partir del
afio 2010 provocard un cambio en la orientacion de las medidas de politica econdmica relacionadas
con el fomento de la natalidad, la inmigracion y la edad de jubilagioBbdescenso de la natali-
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dad permitir4 que la tasa de paro en Espafa se reduzca notablemente a partir del afio 2010. Seg(
estos datos, existird un claro excedente de demanda de fuerza laboral cualificada a medio plazo,
imposible de satisfacer con los profesionales existentes en esa fecha. Asu vez, el descenso de la nat:
lidad puede llevar a umoomsalarial que afectaria los costes laborales de las empresas, que no se
podran repercutir al mercado en forma de incremento de precios e impulsara a gestionar con mayor
flexibilidad la retribucién (nuevos modelos de pago, retribucion «emocional», planes de pensiones,
formacion, etc.).

Si esto finalmente va a ser asi, ¢,por qué «a las primeras de cambio», las organizaciones solc
eligen la opcién de reducir costes y en cuanto aparecen los primeros problemas se focalizan en des
vincular personas, en vez de buscar el lado positivo de la crisis, e interpretar ésta, mas que comc
amenaza, como oportunidad para crecer en clientes y mercados nuevos, que en condiciones econ¢
micas estables pudieran estar en manos de los competidores?

3.9. Generaciones con valores distintos.

Desde un punto vista meramente conceptual, y en un intento por diferenciar los tres grupos
principales de profesionales que actualmente conviven en la empresa, se suele hablar de generacié
baby boomermeneracion X generacion Yestableciendo 1964 como ultima fecha de corte de naci-
miento de los primeros y 1978 para los segundos. De esta forma, los nacidos antes de 1964 serial
los denominadobaby boomerspersonas que poseen valores materiales y que han sido educados
bajo el modelo referencial dglippie. Son también tildados como trabajadstgsen clara refe-
rencia a una estética sustentada sobre los valores morales del trabajo, el ahorro, la disposicidn tota
y el sacrificio.

Por su parte, la generaciénestaria integrada por aquellas personas que, nacidas desde
1964 a 1978, asientan sus principios sobre unos valorepaosésaterialesSon denomina-
dostalents,en virtud de una mentalidad mas creativa; son profesionales mas comprometidos
con su trabajo y profesién que con la empresa para la que trabajan. Se trata de individuos que
tiene otros valores y necesidades, que suelen estar mejor formados e informados, que apro-
vechan el conocimiento como palanca para su empleabilidad y pretenden mejorar no sélo para
conseguir mayor retribucion y reconocimiento, sino como forma de autoafirmacion y de rea-
lizacion personal.

Asimismo, habria que tener en cuenta a la denomgezracion YCon esta denominacion,
los expertos identifican globalmente a los jévenes nacidos a partir de 1978, que ya empiezan a incor-
porarse al mercado de trabdjoLos miembros de esta generacion se caracterizan por haber creci-
do en una época marcada por los avances tecnoldgicos y la prosperidad econdmica; a la mayoria d:
estos jovenes, sus padres les han dado una educaciéon muy programada —escuela, deportes, idiome
actividades extraescolares, etc.— y su crianza ha sido prodiga en atenciones, comodidades y ayuda
para reforzar su autoestima.
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Estos novisimos profesionales —que tienen mucho en comadn con los ultimos integrantes de la
generacion X- irrumpen con su propia voz y una gran confianza en si mismos, poniendo sobre la
mesa sus necesidades y convicciones profesionales. Son mas egocéntricos que cualquier otra gen
racion anterior; tienen una confianza y un optimismo provenientes de saber que se los necesita. Sor
rebeldes y al mismo tiempo realistas, por haber sido testigos de las vicisitudes econémicas y expe-
riencias laborales de sus padres (baby booynpraneros miembros de eneracion X altas y
bajas de prosperidad, reestructuraciones empresariales, despidos, etc.

La generacion Y por caracteristicas personales y laborales, es motivo de preocupacion
para los profesionales ya instalados, en su mayoria miembros de las dos generaciones anteriore
ya descritas, y que en la actualidad ocupan la mayoria de los puestos de responsabilidad en la:
organizaciones.

Por una parte, trabajar con los miembros dgelgeracion Y-al igual que con los mas jéve-
nes de la generacion X— presenta ventajas, casi todas derivadas de su educacion: independientemer
de su instruccidn formal, estan acostumbrados a la actividad constante, a pasar de una labor a otra
un ritmo frenético; han sido habituados desde nifios a la planificacién de su tiempo y saben aprove-
charlo, al haber crecido en un entorno multitarea.

Por otra, el trabajo con estos jévenes también presenta algunos inconvenientes, derivados asi-
mismo de una infancia privilegiada: tienen poca disposicion para realizar tareas mecanicas o0 secun-
darias propias de los novatos; quiza por haber sido muy mimados y con una crianza muy progra-
mada y con ayudas, parecen —en general- muy acostumbrados a conseguir lo que quieren facilmente
son muy ambiciosos: la euforia econémica de los 90, de la que han gozado como adolescentes estt
diantes y el haber crecido en una sociedad de abundancia, quiza sea la causa de que sus pretens
nes retributivas sean desde el inicio muy elevadas. Como sus antecesores inmediatos, expresan cla
y libremente sus insatisfacciones, sin temor; ya que han sido educados en sus casas en un contex
de libertad total de expresion. Son los que manejan el mando a distancia del televisor, eligen en
comun acuerdo el sitio al que ir de vacaciones, donde salir a comer un fin de semana, en qué cole
gio quieren estudiar, et#®. Estan acostumbrados a que se les consulte para cualquier decision fami-
liar que se tome, a que su opinidn sea tenida en cuenta y no aceptan de buena gana las imposiciont
contra las que se rebelan y luchan. Se han educado en democracia familiar y no conocen otro siste
ma de gobierno mas que el democratico. Ellos son los que han erradicado —entre otras cosas— frase
como la de «cuando seas padre comeras huevos» y han enterrado —afortunadamente— el tratamie!
to de «usted» para dirigirse a sus padres.

Los trabajadores de estas nuegaseracionesaloran en mayor medida la calidad de vida
gue la carrera profesional y les importa menos el lugar de trabajo que las jornadas de trabajo pro-
longadas. Una consecuencia directa es que cada vez es mayor el incremento de jornadas a tiemg
parcial, independientemente del sexo. No se trata ya de una modalidad de trabajo asociada a muje
res jévenes con hijos, sino a muchos profesionales de ambos sexos en busca de un nuevo modelo ¢
trabajo que procure un balance entre vida personal-profe&fonal
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En definitiva, y como mas adelante resefiaremos, los nuevos profesionales demandan una
mayor armonia entre vida profesional y famili&brk& Life es un nuevo tema de gestion para las
organizaciones. En esta direccion,186 Best Companies to Work in Americk la revist&ortune—
ofrecen todo tipo de politicas de ayudas para que los padres puedan compaginar su actividad profe-
sional a la vez que conseguir un entorno familiar gratificante.

Las empresas de nuestro propio pais no son la excepcion y estdn comenzando a otorgar a est
aspecto el valor que realmente tiene. Es mas, en Espafia y producto de una adaptacion de una ini
ciativa europea, se aprobé en noviembre de 1999 una Ley de Conciliacién de la Vida Personal y
Laboral de los Trabajadores. Ademas, esta situacion de derecho tiene su correspondencia de hech
en la actuacion de algunas empresas. Segun las Ultimas investigaciones llevadas a cabo por IESE
por ESADE, el 95 por ciento de los directivos de RR.HH. estan convencidos de que un buen equi-
librio entre la vida personal y laboral beneficia tanto al individuo como a la empresa.

Un ejemplo de cdmo puede este tipo de acciones repercutir en los resultados de la empresa
podria ser el caso de Pfizer. Esta empresa farmacéutica hace unos dos afios decidié crear en Espal
un equipo de ventas integrado por 70 personas trabajando sélo media jornada. Los resultados de la
ventas subieron cerca de un 5 por ciento, lo que ha hecho a la empresa extender esta accién a otrc
130 vendedores mas. La logica es aplastante: un empleado satisfecho que puede conciliar sus reque
rimientos profesionales con el cuidado y desarrollo satisfactorio de su familia tiene una productivi-
dad mayor. Los estudios antes citados, atestiguan que si se quitaran los sistemas de fichajes en la
empresas y si la gente tuviera flexibilidad para organizar mejor su vida personal en relacién a su tra-
bajo, el rendimiento y la fidelidad del trabajador se duplicarian.

Ademas, segun estos estudios, el 22 por ciento de las empresas espafiolas estan estudiando
posibilidad de poner en marcha este tipo de acciones, aunque en estos momentos sélo un 10 por cier
to de las empresas analizadas tienen establecidas unas politicas de proteccié@sfamiliar

La llamada generacidraby boomersque vivia para trabajaesta llegando a su fin; y la nueva
generacion XY, que progresivamente aumenta su cuota porcentual en el mundo laboral, traclama
bajar para viviry selecciona el empleo en el que pueda tener el mejor desarrollo profesional y personal.

En las nuevas generaciones habra de todo, buenos y malos, como siempre ha ocurrido. Ahora
bien las empresas que deseen tener entre sus filas a los mejores, a esos que son extraordinarios, |
podran ignorar sus valores referenciales y vitales. Nétese que la diferencia entre ordinario y extraor-
dinario es sélo de un —aparentemente insignificante— prefijo «extra», pero que marca la diferencia
entre un profesional excelente y otro normal.

Para concluir deberiamos decir que el cambio es nota sustancial de la organizacion empresa-
rial, porque también lo es del entorno en que se mueve. Las empresas deben renovarse, esté en ¢
sino: estrategias, procedimientos, sistemas, tecnologias y —sobre todo— personas. No es una opcior
es imperativo de vida. La renovacion inteligente no es otra cosa que incorporar talento, con las carac-
teristicas personales que éste presente, y saber gestionarlo.

-202 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 248

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



[ EcoNOMiAS DEL ALMA | José Manuel Casado Gonzlez

En definitiva, la gestion de RR.HH. no puede continuar siendo lo que ha sido. Los cambios
gue hemos suscitado, asi como la «diversidad diversa» de una fuerza de trabajo mucho mas exiger
te y trigeneracional, obligara a las empresas a gestionar grupos humanos con las siguientes caracte
risticas: el 75 por ciento tendra a su cargo hijos de los que tendran que ocuparse, un 40 por cientc
del total cuidara a alguna persona mayor, y un 50 por ciento sera padre o madre sin pareja, estar.
mucho mas ilustrado, y poseera una mayor cualificacion y formacién. Tendran que utilizarse politi-
cas imaginativas y nuevas para retener a unos trabajadores escasos que no dudaran, como lue¢
comentaremos, en abandonar la empresa por la familia.

4. LAS NUEVAS EXPECTATIVAS PROFESIONALES

Como ya puede intuirse de la lectura de los apartados anteriores los responsables de la ges
tién se enfrentan ya, y tendran que hacerlo mas eficientemente en el futuro, con unos profesionales
cuyas expectativas profesionales también han cambiado. Hace apenas afio y medio tuvimos la opor
tunidad de compartir ideas y reflexionar con un grupo de estudiantes destacados por su preparacior
y sus dotes de liderazgo, acerca de «cual seria para ellos un lugar ideal para trabajar». Las conclu
siones de estos jovenes de Ultimo afio de carrera y de Ultimo afio de progéasteade distintas
y prestigiosas instituciones educativas, no tienen desperdicio y son claras respecto a la diferencia
entre lo que ellos demandan hoy para el futuro y lo que sus predecesores reclamaban en el pasad:
En este sentido los nuevos profesionales exigen:

« Ser tratados como personas en toda su dimensids nuevos talentos quieren ser tra-
tados con nombre y apellidos, como individuos singulares, distintos, exclusivos y Uni-
cos, y teniendo en cuenta sus propias e irrepetibles necesidades profesionales, emo-
cionales y afectivas. En definitiva, no quieren que se les trate como al Unico profesional
de la compafiia, pero si como a un profesional Unico y distinto de todos los demas.
Recuerde lo que nos decia Rousseau al principio de este trabajo. Somos Unicos y dis-
tintos a todos los demas. Esto exggstionar la diversidadComo las personas son
Unicas y diferentes, tenemos necesidades y expectativas también distintas. Dar a cada
uno —en cantidad y calidad— aquello que realmente necesita, es una nueva demanda
organizativa.

» «Personalizacion» del contrato de trabajo o contrato a la cas@ solicita el estable-
cimiento de contratos con condiciones particulares adaptadas a lo que cada individuo
—en funcion de sus valores vitales, prioridades y expectativas— esta dispuesto a com-
prometerse. Como si de una carta de menu se tratase, cuando todos los comensales tie
nen la necesidad de comer, se trata de que cada uno pida el plato que no sélo le quite el
hambre, sino aquel que mas le satisfaga. En definitiva, hay que ofrecer un paquete en
el que la persona pueda elegir aquello que mas le guste, interese, 0 mejor satisfaga sus
necesidades.
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* Poner a la familia en primer lugaEl acuerdo y la satisfaccion en la pareja y/o con los

hijos tienen una mayor importancia que en épocas pretéritas, hasta el punto de que la con-
secucién de esta armonia familiar es mas importante que el compromiso de permanecer en
una determinada empresa. En esta nueva etapa social, los temas relacionados con la famili
-Work & Life—y los beneficios asociados a este tipo de politicas juegan un papel nuclear,
critico y fundamental. El razonamiento es sencillo: ¢ qué es lo que mas le preocupa al ser
humano, por encima del dinero, del trabajo, etc.?; la respuesta no es dificil: su propia fami-
lia. Si esto es tan evidente, ¢por qué no somos mas coherentes? Algunas ya estan intenta
do hacerlo, incluso tienen un programa especifico para conseguirlo. Tal es el caso de Hewlett
Packard, que dentro de una iniciativa denominada «Diversidad» desarrolla un programa
denominaddVork Life Harmonyjue persigue que sus trabajadores puedan compatibilizar
sus objetivos personales y profesionales.

Jerarquias «desarraigadas». Con este término se refieren los nuevos profesionales a la
difuminacion de las jerarquias que, aungue sigan existiendo, no deben percibirse en la prac-
tica. En un entorno de trabajo como en el que nos encontramos, todo el mundo deberia ser
tratado de manera igual. En una época como la actual, en la que el conocimiento es la nueva
fuente de generacion de riqueza, el concepto de mando basado en el poder de jerarquia esti
entrando en crisis y debe ser sustituido por el poder de relacién y conocimiento. Las jerar-
guias estan obsoletas, son anacrénicas. Hace mas de 1.500 afios el fildsofo neoplaténico
Dionisio introdujo el concepto de jerarquia. El término significa literalmeéot@nar a

través de lo sagraddNo creo que ninguna empresa tenga directivos embestidos por esta
divina cualidad. Las jerarquias eran Utiles para entornos estables, con procesos predecibles
y en los que los resultados nos venian dados. Pero en estos momentos, ¢sabemos acas
dénde nos encontramos, qué hacer y qué ocurrird con los competidores, los clientes, los
proveedores, la tecnologia, la oferta, los empleados, etc.? Si lo supiéramos seria una estu-
pidez cambiar la organizacion. Sin embargo, deberiamos tener serias dudas de que esto ocu:
rrird. Jack VELcH describe a una empresa jerarquica como aquella que mira de frente al
presidente y da la espalda al cliente. La mayoria de las veces agradar al jefe parece mas
importante que servir al cliente. El propiceMgH llama a esto la burocracia y cree que es

el Dracula de la empresa. La tesis del socidlogo britanico Anthoppgss es que las
sociedades postradicionales se caracterizan por el papel cada vez menos importante que er
ellas juegan la tradicion y las jerarquias como factores que determinan las actitudes y los
comportamientos de las personas. Liberadas de los grilletes pesados de la tradicién, el hom-
bre descubre nuevas formas de actuar y siente libertad de eleccion a la hora de tomar deci-
siones vitales. Somos muchos los que pensamos que la empresa jerarquica, en el sentidc
tradicional, no supondra ningin problema en el siglo XXI, porque no existira. Las nuevas
empresas seran «heterarquicggsorque tendran jerarquias de distintas clases.

< Conseguir una armonia entre lo profesional y persohalcalidad de vida es un con-

cepto subjetivo en alza y basado en la diversidad compleja, que los nuevos profesiona-
les demandan. Aunque calidad de vida es dificil de definir como concepto generaliza-
ble a todas las personas, es algo asi como que cada uno, en funcién de sus expectativas
pueda armonizar los intereses profesionales con los personales en su mas amplio senti-
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do. Podria ser definido como la participacion en un proyecto empresarial equilibrado
con el propio proyecto personal en el que el conocimiento, la tecnologia y la innova-
cidn se dieran cita dentro de un tiempo psicoldgico satisfactorio que puede ser distinto
al tradicional tiempo fisico.

« ReconocimientoEl recibirfeedbackel reconocimiento de logros y esfuerzos mediante
strokes, no siempre materiales, es un aspecto muy apreciado y demandado de manere
permanente a lo largo de la vida laboral. Los amantes de la mitologia griega recordaran
el famoso mito de Sisifo, condenado de por vida a empujar hasta la cumbre de una mon-
tafia una enorme roca, que luego volvia a caer por la ladera y debia ser nuevamente empu-
jada hacia la cima, repitiéndose ambas secuencias en un permanente retorno. Seguro que
el hastio de Sisifo y su espiritu yermo no hubieran sido tales, si de cuando en cuando
hubiera recibido un reconocimiento, una razén y un por qué de lo que hacia, permitién-
dole creer que su esfuerzo se dirigia hacia algo mas que perpetuar su propia condena
estéril.

« Tener informacién y sentirse parte del resultabe nuevo recordamos a Sisifo. Las per-
sonas necesitan saber qué es lo que hacen, por qué lo hacen y para qué sirve lo que hacet
necesitan comprender como su trabajo y su aportacion diaria contribuyen a un fin superior
que trasciende a ellos mismos. Necesitan tocar el producto, el fruto del esfuerzo de su tra-
bajo. No deberiamos olvidar lo que en su dia dijera Einstein: «A mucha gente le gusta talar
arboles, porque en esta actividad el resultado se ve de inmeRietiabucion Sigue sien-
do un aspecto importante y los nuevos profesionales demandan ser compensados segun I
que cada uno vale. Sin embargo, hoy mas que nunca, la retribucién es considerada como
una parte higiénica de la motivacion y no parece un aspecto determinante de cara a per-
manecer 0 no en una empresa. Segun un importante €stedljgroblema que supone para
las empresas la rotacién del personal permite comprobar que la remuneracién econémica,
en si misma, no lo es todo. Taxativamente la retribucion no es la solucion. En los dltimos
tiempos hemos vivido una especie de caza furtiva, llegandose incluso a utilizar términos
como elpoachingpara caracterizar un mercado laboral sin reglas, en el que Unicamente
habia que divisar la «pieza» y cazarla costase lo que costase. De todas formas, siempre
habra una empresa que esté dispuesta a pagar mas que otra; sin embargo, con dinero pode
mMOos comprar «mercenarios» pero no «apostoles» comprometidos.

» Nuevas tecnologiag&l uso de nuevas tecnologias, el soporte que pueden dar al emplea-
do y las nuevas formas de organizacién —como el teletrabajo— que éstas facilitan, deben
comenzar a ser exploradas en una organizacion que desee poseer los mejores talentos
Algunos estudios consultados aseguran que un profesional que elige voluntariamente
este tipo de modalidad de trabajo puede conseguir hasta un 25 por ciento méas de pro-
ductividad.

« Formacion. De manera continua y permanente la formacion es otra de sus demandas. La
empleabilidad y la valoraciéon por el mercado de los conocimientos y capacidades que el

individuo tiene es algo que preocupa a los trabajadores del conocimiento.
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* Imagen de la empres&las que hablar, las organizaciones necesitan realizar acciones que
contribuyan a crear una imagen atractiva y atrayente. Las empresas deben comenzar, coma
si de un producto o servicio se tratase, a definir cualweguea propositiorque ofrecen a
los futuros profesionales, a los potenciales clientes internos.

« El estilo de liderazgoDirigir este tipo de profesionales exige una mentalidad y unos
modelos de comportamiento directivos distintos a los del pasado; mas centrados en la
partesofto blanda de la relacién que erhiard o dura de la tarea. Necesitan sentir que
tienen autonomia, independenciangpowermerpara la toma de decisiones. Las recien-
tes investigaciones han demostrado que la gente realmente no abandona a las empresas
sino a los jefes con los que trabajan. Uno de estos esgédghoso de manifiesto que el
50 por ciento de la satisfaccion en el trabajo esta determinado por el caracter de la rela-
cion que se produce entre el trabajador y su jefe inmediato. Mediante entrevistas reali-
zadas a mas de 20.000 trabajadores estadounidenses que habian dejado recientement
la empresa, la prestigiosa institucion responsable del estudio referido, descubrié que la
conducta pobre y poco sensible del jefe era la principal causa por la que las personas
habian dejado la compaff&a

5. LAERADE LAS PERSONAS

Voy a asegurar algo que lector ya habra oido. Estamos en la era de las personas.

Es rigurosamente cierto, se mire por donde se mire, por doquier se observa una mayor preo-
cupacion —que ahora parece real— por todos los asuntos relacionados con la gestion de personas.

Pero... ¢no es menos cierto que este discurso lo venimos leyendo de manera permanente el
cualquier escrito sobmmanagemengue caiga en nuestras manos y oyendo de forma continua en
foros publicos?, ¢,no serd mas de lo mismo?, ¢las empresas no dicen una cosas y hacen otra muy di
tinta cuando tienen que tomar decisiones?

5.1. Una tesis para la discusion.

A pesar de que llevo mas de veinte afios «oyendo la misma cancién», existen sobradas razo-
nes para pensar que estamos en la era de las personas y que los que vivimos y palpamos a diario
realidad empresarial de nuestros dias seremos testigos directos de este hecho. Permitame el lectc
probablemente jurado de este premio de recursos humai@entiel de Estudios Financieradefen-
der y argumentar mi aseveracion.
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Alo largo de la historia, las organizaciones se han enfrentado siempre a la misma disyuntiva:
adaptarse a las exigencias de los nuevos tiempos, o perecer. Aquellas que se adaptaron fueron le
gue crearon los procedimientos e inventaron las respuestas que la evolucién de las necesidades —soci
les y de mercado- planteaban.

En esta evolucidn, la empresa inventd la funciéprdducciénpara responder a una mayor
demanda de bienes y servicios que requeria una sociedad recién aterrizada en la edad industrial. £
decidi6 agrupar capital y trabajo en el mismo lugar y a la misma hora para aumentar la produccion.
La conocida Organizacion Cientifica del Trabajo del viejo Taylor que luchaba contra la «pereza de
las personas», y los no menos importantes principios generales de la direccién de Fayol, que arre-
metian contra lo que podriamos también denominar como la «pereza de los materiales», supusieror
sin lugar a dudas una gran ayuda en el avance de la produccion. Tanto se avanzo, que llegé un momel
to en el que se fabricaban mas productos de los que se podian c8hdiarproduccion en masa
fue una realidad. Este hecho originé una creciente oferta de bienes y servicios en grandes cantida
des y con capacidad para sobrepasar la demanda existente. De esta manera el problema se trasla
de la produccién al consumo: se hacia necesario un mayor consumo para mantener la produccién
incluso para evitar el colapso sociél

El proceso terminé cristalizando en una especie de ética consumista, en la que el presti-
gio social estaba estrechamente vinculado al consumo de productos y a la posesion de biene:
en propiedad; la motivacion para trabajar se sustentaba, en gran parte, en dicho consumo y pro-
piedad.

En ese momento, la empresa se dio cuenta de que tenia que buscar nuevos procedimientos gt
ayudasen a crear otras necesidades en el mismo nimero de consumidores. Fue entonces cuando
empresa hizo agudizar el ingenio a sus personas y cred la funerérldsing, que como su hom-
bre indica significa mercadear, crear mercado; intentar que alguien que necesita comprar algo adquie
ra otra cosa distinta, aunque inicialmente no la necesite o no sienta necesidad de comprarla. La masi
ficacion de la propia sociedad, referida al hombre de «masa» como eje central de la sociedad, y st
sometimiento a la publicidad y a la persuasién subliminar de bienes y servicios —que pueden no ser
bésicos—, en muchos casos ocultas, se hace re#lidad

Una vez superada esta fase —en parte promovida por los principios de keyttiesianale

la época—, cuando el individuo ya estaba consumiendo mas de lo basicamente necesario, la empre
sa invento la funciéfinanciera ¢, como conseguir que alguien que hoy tiene 1.000 euros pueda adqui-
rir un bien que ya cuesta 10.000? La empresa creaba la ilusion del consumidor y lograba, de este
forma, que muchas personas que no disponian de suficiente dinero para adquirir un bien o servicio,
pudieran hacerlo. El consumidor tenia al alcance de su mano bienes que nunca habria imaginadc
poseer, aungue ello le produjese una cierta dependencia del sistema de consumo al que estaba sorr
tido; lo que le obligaba a tener que disponer de dinero en una cantidad similar y con una frecuencia
periddica. El salario se convirtié en el sustento econémico fundamental de las familias de los traba-
jadores que hipotecaban parte de su vida y de su libertad futura.
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Bajo la influencia de los resultados de los experimentos de Hawthorne llevados a cabo por
Elton Mavo, y otras investigaciones similares como las realizadas por Warner y la escuela de Chicago,
gue son el origen de la Escuela de Relaciones Humanas, apareceria poco después laremgion de
sos humanqsina suerte de funcion timidamente evolucionada de la direccion de personal nacida en
épocas pretéritas y con un contenido meramente administrativo y sancionador. La corriente de pen-
samiento de esta escuela se estructur6 en torno al hombre como el factor més importante para le
empresa. Con ella, el concefitomo economicusomo ser individualista, pasivo y racional, que
acude a trabajar por el solo hecho de una contraprestacion econémica —y que estaba en la base d
taylorismo—, se hace trizas. Aparece la contemplacién del individuo leomo socialcuya moti-
vacion estd mas condicionada por los aspectos sociales y de relacion grupal que lo que anteriorments
se creyera. Las necesidades sociales son consideradas como una poderosa fuente de energia'y mc
vacion, y este hecho se consagra como un factor basico para el rendimiento en el trabajo.

Poco después, la empresa comenzé a preocuparse por cOmo ser mas eficiente y mejor que
las otras organizaciones en liza en una competicion cada dia mas fuerte. Para ello analizé y mejo-
ré sus procesos y redefinid sus estrategias. Descubrid entonces la fenn@dgica, algo que
ayudaba drasticamente a mejorar los procesos, los productos, los precios e incluso las relacio-
nes, y senté al responsable de esta area en el Comité de Direccion. Durante un tiempo el deno-
minado departamento de informatica, con conocimientos muy especializados y técnicos, fue el
rey empresarial. Un poco después pero casi a la par y en un afan por mejorar las operaciones, la
estructuras funcionales comienzan a ser desplazadas por los procasesr khace el agos-
to». Cuando HMMER y CHAMPY publicaronLa reingenieria de la empresan 1993, con el sub-
titulo «<Un manifiesto para la Revolucion de los Negocios», nadie podia imaginar el caracter pro-
fético de este término, que mas tarde se completé en obrasTiéeniReengineering Revolution
(1995) oBeyond Reengineerind997).

La reingenieria es, en pocas palabras, la reconsideracion total de las estructuras y procesos d
negocio de una empresa. Aunque, si bien es cierto que cerca de un 30 por ciento de los proyectos d
reingenieria han fracasado, este concepto no ha sido sélo un ejercicio tedrico de gestion moderna
sino que ha tenido una abundante aplicacion en los ultimos tiempos. Dos grandes firmas de analis-
tas realizaron, hace unos afios, sendos estudios y llegaron a idénticas conclusiones: entre el 75y €
80 por ciento de las mayores empresas estadounidenses ya han iniciado sus procesos de reingeni
ria y seguiran haciéndolo durante los préximos afios.

Solo en 1994, se invirtieron méas de 7.000 millones de délares en este tipo de proyectos, y Si
se incluyeran las inversiones tecnolégicas, la cifra alcanzaria los 30.000 millones. Incluso, los exper-
tos estiman que estas tareas veran incrementadas sus cifras de facturacién un 20 por ciento en lo
proximos afo§s3,

Aplicando proyectos de reingenieria bien realizados, muchas empresas han conseguido resul-
tados notables. Por ejemphamerican Expressedujo sus costes anuales en 1.000 millones de ddla-
res.AT&T, en su unidad de sistemas de comunicaciones globales para empresa, transformo unas pér
didas de nueve digitos en beneficios de igual proporciéon. El ciclo de pedifiesaddnstruments
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se redujo a la mitadProgressive Insurandeajd, de meses a dias, el tiempo de respuesta de sus pro-
cesos de declaracion de pruebas. Transformaciones como las de Hewlett Packard; Johnson & Johnsol
Pepsi Cola, Ford también son paradigmaticas.

La evolucién tecnolégica del ultimo lustro nos sorprendié a todos y de pronto nuestro peque-
flo mercado local se convirti6 en mundial; una especie de gran bazar donde cualquiera puede com
prar cualquier cosa, en cualquier parte del mundo, a cualquier hora del dia o de la noche, durante
todos los dias del afio y a cualquier suministrador que casi sin inversion de capital puede ofrecer y
vender un producto o una idea.

En el paso de pagina entre dos siglos, el producto de la historia termin6é plasmandose en un
contexto global, virtual y complejo, en el que sélo la imaginacion de las personas constituia un valor
estratégico diferencial. Agotado, en gran parte, el retorno econémico proveniente de las inversiones
en mejoras de la operativa interna y externa, y realizadas las reingenierias precisas, la empresa comiel
za a descubrir que realmente su verdadera diferencia estd en su gente, pero no en el sentido trad
cional de la tan manida frase de «mi gente es mi mejor recurso», sino en un sentido mas complejo
en el que el rendimiento y su mejora soleiénotivdel negocio.

Figura 3. La ventaja del Capital Humano.
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Si la estrategia es cada vez menos predecible y efimera, si los procesos estan optimizados, s
la calidad no es un propésito sino una condicién indispensable para vender un bien o prestar un ser-
vicio, si la reingenieria es algo que hemos ya hecho o que podemos volver a hacer y lo mismo pue-
den hacer nuestros competidores, si disponemos de la tecnologia mas avanzada y adecuada pal
nuestro negocio, si la excelencia operativa es algo practicamente conseguido en la mayoria de las
mejores empresas, no nos queda mas que mirar a lo basico y comenzar a gestionar el mas valioso
diferencial de nuestros activos: nuestras personas.

Algo parecido aseguraba el que fuera Premios Nobel de Economia en el afio 2000. Fue James
J. HEckmAN quien manifestabaSi puedo coger tus productos y hacerlos mas baratos, si los recur-
s0s naturales pueden comprarse a precios asequibles y en todo el mundo, si nos pueden prestar caf
tal y la tecnologia puede copiarse ¢ qué te queda?: gente preparada».

5.2. llustres economistas que defienden las economias del alma.

Pero no sélo EckmaN defiende estos planteamientos y sitia al hombre en lo méas profundo
de la raiz econémica. No hay mas que hacer una revision de los mas prestigiosos economistas de |
historia para darnos de bruces con ensayos, e incluso alegatos, que defienden la importancia y e
valor de las personas en cualquier ambito socioeconémico.

Ya en 1776 —afio de la revolucion americana—, el economista clasico Adamab publicar
su gran obra The Wealth of Natipasho por tierra parte de los planteamientos imperantes del mer-
cantilismo y de los fisidcrata$, advirtiendo que la verdadera riqueza de los pueblos reside funda-
mentalmente en sus personas y su creatividad. Sin embargo, no es hasta que el Premio Nobel Gary ¢
Beckercomenzara a hablar del concepto de capital humano, en los primeros afios de la década de lo:
ochenta del pasado siglo, cuando se comienza a considerar a los individuos como una posible fuente
de ventaja competitiva en las empresas. Hasta entonces las personas se concebian casi como me
cancias o recursos generadores de costes: un instrumento necesario para operar los activos tangibli
de la compaifiia, que —asi se entendia— eran los que verdaderamente aportaban valor3l negocio

A mas de mas, el Premio Nobel de Economia de 2002 fue otorgado a Damelkn y a
Vernon L. $1TH por sus trabajos sobre cémo la psicologia de las personas influye en la generacién
de la oferta y la demanda, suponiendo sus tesis una nueva argumentacion a favor de la importanci:
de los comportamientos de la gente en las proyecciones econémicas y, por supuesto, en el mundo d
las organizaciones.

Es ahora, en estos momentos, cuando las empresas de vanguardia y lideres —por cuanto supc
nen un ejemplo de imitacién para sus competidores—, comienzan a actuar como pioneros y a ges-
tionar el desempefio personal con un enfoque holistico y sistémico. Ello implica superar la miope
concepcidn tradicional de considerar a las personas como un recurso (algo a lo que se recurre come
apoyo), para pasar a contemplarlas como capital (activo utilizado para crear mas valor y riqueza).
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Esta concepcion de la persona como auténtica fuente de riqueza en detrimento de una filosofia ma:
instrumental o de recurso intercambiable y facilmente sustituible o reemplazable es el axioma basi-
co del que partir si deseamos obtener el maximo valor de nuestras personas.

Lo que hace un par de décadas fuera advertido por prestigiosos autores, y que ha sido duran
te casi veinte afios una mera declaracion de intenciones, es ya hoy una realidad. Lo que apunta
ra hace quince afloEX¥MOT-GAUD —«lo que diferencia a una empresa que tiene éxito de otra que
no lo tiene son ante todo sus personas, su entusiasmo, su creatividad; todo lo demas se pued
comprar, aprender o copia¥-, ha dejado de ser una quimera para convertirse en una plausible
evidencia.

El mundo empresarial comienza a reconocer, cada dia mas, que ésta es la era del capital hume
no. El término capital humano fue utilizado por primera vez por otro Premio Nobel de Economia,
Theodore W. 8HuLTz 37, quien en 1961 publicé un articulo erAimerican Economic Reviewajo
el titulo «Investment in Human Capital». Desde entonces este concepto se ha popularizado y, de
manera creciente, expertos, investigadores y hombres de empresa en general, empiezan a elabor.
sus tesis y sus discursos sobre la premisa de que las personas son una fuente de generacion de riqt
za, una inversion que puede marcar la diferencia entre triunfar o perecer.

5.3. El movimiento de los lideres.

Muchos altos directivos de grandes compafiias subrayan que la gestion del capital humano
es la diferencia fundamental para tener éxito en una economia de incertidumbre competitiva. En
este sentido, el propio Bill Gates ha declarado que «si en nuestra empresa nos desprendiésemc
de los 40 directivos de primer nivel, se hundiria». Larry Bossindy, de Allied Signal, ha sefialado
gue «la ventaja competitiva no estd en decidir qué hacer... la ejecucion a través de las personas
es lo principal». En el mismo sentido, el propio Jack &M, en el libro de sus memorias, aseve-
ra que «siempre he sido exagerado en muchos temas, pero ninguno de ellos llega a la pasion qu
siento por convertir a las personas en el corazén de la comgaimyve URICH, por su parte,
asegura que «... cada vez mas, las formas tradicionales de competir pueden ser copiadas con mayt
facilidad. El arma clave competitiva que queda procede de la competencia de los empleados, la
capacidad de aprendizaje y responsabilidad®..»

También hay testimonios mas préximos, de nuestro pais. Podemos citar a Alfonso de
Senillosa, fundador de la cadena de reprografia Workcenter, quien asegura que «el personal e
mas importante que los cliente®¥po a Juan Pi Llorens, antiguo Presidente de IBM para Espafia,
quien ha manifestado que para su empresa es «mas importante el desarrollo de personas que |
tecnologia»*?; o a Jesls Fernandez, Consejero Delegado del Grupo Vedior, quien sostiene que
«el éxito empresarial se basa en los activos intangibles... que son las pefdonas®scar
Sanchez, Director General de Lycos en Espafia, que afirma que «la empresa tiene como fin, dai
valor al accionista, pero siempre a través de las personas. Por eso, si los empleados no estan col
tentos seran incapaces de transmitirselo a los clientes en su quehacertgiarmxohn de
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Zulueta, Consejero Delegado de Sanitas, quien en unas jornadas abiertas manifesté que «los
empleados son nuestro bien méas valio®pe a José Manuel Temifio, Consejero Delegado del
Grupo Antolin, quien, en el seno de unas jornadas de reflexién estratégica celebradas en marzao
de 2002, aseguré que «el apoderamiento creciente de nuestros equipos humanos unido a la for
macion de los mismos, sigue siendo la clave del éxito de nuestra accién futura»; o a Carlos Vidal,
Presidente de Accenture para Espafia, quien afirma que «Accenture es una empresa de persong
y para personas: nuestro éxito depende fundamentalmente de nuestra gente»; o a Constan Dacost
quien hace unos dias esgrimia un planteamiento similar diciendo que «el éxito de Eroski se basa
en que la mayoria de sus empleados se sienten empresarios» y que para ello «hay que involucra
a la gente desde el principiés; etc.

Permitame el lector compartir una observacion que con el tiempo he comprobado: cuanta méas
experiencia y edad tienen los maximos ejecutivos, mas sensibles y mucha mas importancia atribu-
yen a la correcta gestidon de personas. Personajes ilustres y reconocidos por el mundo empresaric
por sus éxitos de gestion manifiestan casi vehemente la imperiosa necesidad de mejorar la gestior
del capital humano en el seno de las empresas. Ejemplos como los de Claudio Boada, ex President
del INI, del Banco Central Hispano, etc., de Candido Veldzquez, ex Presidente de la antigua Tabacalera
y de Telefonica, de Miguel Canalejo, ex Presidente de Alcatel, o el de Enrique Moya, ex Presidente
de Prosegur y actual Presidente de APD (Asociacion para el Progreso de la Direccién), o el de Juan
Soto, Presidente de Honor de Hewlett Packard, por citar s6lo a unos cuantos significativos, asi lo
atestiguan. Todos ellos superan la cincuentena y acumulan una dilatada experiencia, todos ellos con
tindan en activo y pertenecen a distintos consejos asesores o de administracion, y a todos ellos le:
he visto defender con inusitado fervor la importancia critica y diferencial de las personas para el
éxito de la empresa. Parece descubrirse en ellos un cierto discurso en forma de leccién de aprendi
zaje legada por el paso de los afios y que se podria concretar en una frase como ésta: «si pudiera vc
ver a empezar, comenzaria desde el principio con un enfoque centrado en el individuo y en su capa-
cidad de crecer». Todos estan convencidos de que, a la postre, las empresas son grupos de person
con intereses e intenciones y que de la gestion de los comportamientos dependen los resultados y ¢
éxito de la compainiia.

5.4. Las preocupaciones empresariales.

Todas las investigaciones y estudios consultados reiteran el mismo mensaje: los temas de ges:
tibn de capital humano son una preocupacion cada vez mas importante en las empresas. En este se
tido, un estudio riguroso de proyeccion que intentaba descubrir las principales preocupaciones de
los altos directivos de empresas a nhivel mundial realizado en 1998, resaltaba de nuevo la importan-
cia de la gestidn del capital humafig concluia que el 74 por ciento de los ejecutivos encuestados
subrayaron el desempefio humano, por encima de la productividad y la tecnologia, como una fuen-
te de ventaja competitiva; de la misma manera el 80 por ciento de los directivos entrevistados, apun-
taron que la habilidad para atraer y retener a los mejores trabajadores seria el aspecto fundamente
para poder competir en los negocios en el afio 2010.
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Figura 4. Prioridades de los Altos Ejecutivos.
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Como puede apreciarse en la figura que antecede, la prioridad fundamental para los altos eje-
cutivos es disponer de una fuerza de trabajo altamente motivada; ademas, en el listado aparecen ur
gran cantidad de aspectos (cinco de nueve) relacionados directamente con las personas, como sol
conocimientos de los trabajadores, competencias de los mismos, cultura organizativa, estructura, etc

Pues bien, desde entonces hasta hoy, y cada afio de manera constante, la institucion respor
sable de la referenciada investigacion realiza una puesta al dia sobre la gestion de los RR.HH. en la
empresas. Hace unos dias presentaban a la prensa los resultados de la investigacion realizada e«
afo. «A pesar de la crisis las empresas aumentan sus inversiones en RR.HH.» Con este titular, e
Diario Cinco Diasy Expansiérf?, entre otros medios, publicaban esta noticia haciéndose eco, en el
mes de abril de este mismo afio, del estudio anual llevado a cabo en cinco paises —Estados Unidos
Alemania, Inglaterra, Francia, Austria y Espafia—, sobre la gestion de RR.HH. en la empresay en el
gue una de las principales conclusiones era que, a pesar de la recesion econdémica —y de lo que
todos los que trabajamos en esta area podamos pensar— durante 2002, la mayoria de las grand:
empresas habian aumentado o mantenido su inversion en Gestién de Personas y que este tema
aun mas importante y preocupa mas a las empresas que hace sélo un afio.

Las principales conclusiones de este estudio son elocuentes y vienen a reforzar el mensaje de
gue en los momentos mas dificiles la Gestién de Capital Humano, lejos de despreocupar a los gesto
res adquiere, incluso, mas importancia que en momentos de crecimiento y estabilidad de mercado.

En este sentido, llama también especialmente la atencién que, preguntados los directivos de
los mencionados paises participantes en el estudio, cuatro de las cinco preocupaciones estratégice
mas importantes estén relacionadas con la Gestidn del Capital Humano, apareciendo —igual que el
1998- la atraccién y retencion de los mejores en un papel destacado.
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Figura 5. ¢ Qué les quita el suefio a los directivos?
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Prioridades estratégicas

Como podemos comprobar en este grafico sélo los aspectos relacionados con la atencién al
cliente superan —en el caso de nuestro pais— a las otras cuatro prioridades estratégicas relacionad:
con la gestion de personas.

Asimismo, hemos de sefalar que aparentemente los espafioles estamos aln mas preocupadc
por estos temas que nuestros homdnimos en los paises referenciados.

Otro aspecto significativo de este estudio es el que sitla la funcién de RR.HH. en tercer
lugar de importancia para las empresas detras de la funcion comercial y de atencion al cliente.
En el estudio un 40 por ciento de los entrevistados eran presidentes, consejeros delegados o direc
tores generales y un 60 por ciento eran directores de RR.HH.; pues bien, el maximo nivel direc-
tivo considera la funcion de gestion de personas mas importante aun que los propios responsa-
bles del area de RR.HH.

Conclusiones del «The High-Performance Worforce Study, 2002-2003»

< En una época como la actual el capital humano adquielienpoéeancia critica.

« La Gestion de personashesy mas importanteque hace un afio.

e Lafuncion de RR.HH. Detras de ventas y atencion al cliente, la funegmatégica
mas importante para las compafiias.diosctores generales y presidentesstan mas
convencidos de esto que los propios ejecutivos de RR.HH. El 70% de los primeras, en
comparacioén con el 54% de los segundos afirman que la funcién de RR.HH. es «extre-

madamente critica».
.
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« Déficit de capacidades. Solo una cuarta parte de los participantes en el estudio gpun-
tan que mas del 75% de sus trabajadores cuentan con las capacidades necesarjas para
hacer un buen trabajo. La mayoria de las empresas necesitan solucionar ciertas caren-
cias que son puntos débiles para la mejora del rendimiento de sus trabajadores|y que
por este orden son: liderazgo, trato con el cliente, trabajo en equipo, conocimientos téc-
nicos de los productos y servicios de la empresa y gestion de proyectos y conociinien-
to de negocio.

« El conocimientopor parte de los empleadds la estrategiaes un punto débil (s6lo
el 12% asegura que sus empleados comprende la estrategia de su empresa).

« Otro aspecto a mejorar es la falta de comprension por parte del trabajadedsubre
su trabajo contribuye a que la compafiia consiga sus resultados (s6lo un 17% afifma
que su gente comprende la relacion entre su trabajo y resultados de negocio).

« Apesar de las restricciones econdmicas, ralentizacion o recesion, las empresag estan
aumentando su inversién en RR.HH. (mas del 40% aumento la inversiéon; —en Espafia
el 50% en desarrollo y 60% en formacion—, y s6lo un 17% de las empresas han fredu-
cido presupuestos en RR.HH.).

« Impacto estratégico de las iniciativas de RR.HHEn un rango de uno a cinco, la gest
tion del talento con 4,5, la gestién del rendimiento 4,1, y contratacion y seleccién/con
3,8, son las que mas impacto tienen.

» Las empresas continlan haciemdfuerzosmportantes efiormacion de sus profe-
sionales.

» Laexternalizacionse impone. El 57% de las compafiias estan subcontratando tgmas
de RR.HH., y el 71% tiene subcontratada la formacion.

* Incremento dekLearning. El 67% de las empresas ofrecen formacion a través de la
red.

» Apesar de todo sélo el 13% de Disectores Generaley Presidentes estan msgtis-
fechoscon su gestion de RR.HH.

« Laevaluaciénsobre el impacto en resultados es limitada; y esto es algo que gehera
insatisfaccion; por ejemplo, sélo un 32% de los participantes evalGa regularmente la
formacion.

« Existe unacorrelacion entre compafiias que gestionan bienpgisonas y que son
lideres: en estos casos, la gente conoce la estrategia, el grado de cualificacion| de la
plantilla es alto; existen iniciativas de formacién avanzadas, utilizan las Tl, y estdn/mas
satisfechos con la gestién de sus RR.HH.

Otros estudios, y por mencionar alguno mas el de La Gestién Empresarial en el afio 2001,
subraya que «la gestion de personas son conocimientos que comenzaron a ser valorados en el af
1996, colocandose entre los conocimientos mas valorados a finales de la década de los noventax
Asimismo, en dicho analisis se matiza que «la gestion de personas, con 74,5 por ciento y la comu-
nicacion, con un 60 por ciento, siguen siendo los conocimientos mas importantes que los encuesta-
dos consideran que debe poseer la alta direccién». La actualizacion de dicho estudio —que corres
ponde a 2002- vuelve a resaltar la capacidad de motivar equipos como la segunda cualidad ma:
importante de los directivds.
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Cualquier investigaciéon que tomemos viene a sefialarnos y a refutar nuestra tesis: la ges-
tion de RR.HH. es ahora méas importante que lo fuera en el pasado. Parece evidente que todos lo:
temas relacionados con la gestion de este capital intangible, estan teniendo cada vez mayor impor-
tancia.

Hoy en dia casi nadie discrepa de este planteamiento. Sin embargo, si esto es ya una pre-
misa aceptada, debemos preguntarnos: ¢,qué estoy haciendo yo con las personas de mi empres
gue sea verdaderamente diferente de lo que hacen mis competidores? Si estoy haciendo algo dis
tinto y que les dé valor diferencial, puede que mi empresa esté en el buen camino; si no, debo
comenzar a preocuparme.

6. ¢ QUE DEBEMOS HACER?

Evidentemente hacer algo distinto. ¢,Por qué no se hace?, ¢no sera que falta imaginacién empre
sarial para buscar politicas innovadoras? Deberiamos recordar lo que dos de los mas importantes
guris del managemenbDRUckeRYy DEMING— nos han dicho hasta la saciedad: «las Unicas funcio-
nes de una empresa deben ser crear valor para el cliente e innovars». Seria muy bueno comenzar pc
crear valor e innovar en y sobre la funcion que nos ocupa: RR.HH.

Propongo hacer algo nuevo bajo una concepcion mas coherente y comenzar por fijarnos
en aquellas empresas que estan teniendo éxito y que su gestion de RR.HH. puede ser considerz
da como modelo de imitacion; ademas, sugiero cuantificar las aportaciones de esta area empre-
sarial, utilizar las tecnologias de la informacion, generar valor para la empresa y conquistar el
imperio de los mejores, de los TATAY facilitdndoles la vida y haciéndosela mas divertida y
cémoda.

6.1. Fijese en los mejores.

El panorama empresarial esta lleno de ejemplos de éxito que demuestran la relacién directa
gue existe entre una acertada gestion del capital humano y los resultados financieros. Casos empre
sariales como los de Sears, GTE, Southwest Airlines, Northwest Mortgage, Glaxo Wellcome, Hewlett
Packard, Motorola, etc., son sélo algunos de los ejemplos. Fijese en los mejores, para ello veamos
algunos ejemplos concretos. Sears ha demostrado, bajo la filosofia de que «un lugar convincente
para comprar, primero debe ser un lugar convincente para trabajar», que s6lo un aumento del 4 pol
ciento en la satisfaccién de los empleados, tiene una repercusién directa en los beneficios, haciendc
que la capitalizacion de mercado ascendiese de forma nétdimessta empresa, el area de RR.HH.
ha podido demostrar que una mejora de 5 puntos en la actitud de los empleados genera 1,3 punto d
mejora en la satisfaccion de los clientes, que a su vez influye en un 0,5 por ciento de mejora en los
beneficios de la compafiia.
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El objetivo de Southwest Airlines es dar al cliente un servicio de altisima calidad, con sen-
sacion de calidez, amistad, atencién individual y espiritu de compafiia. Para ello, se fomentan la
creatividad y la innovacién. Por encima de todo, la organizacion trata a los empleados con la misma
consideracion, respeto y cuidado con que espera que ellos traten a cada cliente. La empresa h
redisefiado un proceso de contratacién extremadamente selectivo, establecio una cultura muy par
ticipativa, sus directivos ven a las personas como ventaja estratégica y no como coste, y tienen
desarrollados planes de comunicacion y compensacion ligados a la estrategia de negocio. Los
resultados no dejan lugar a la duda: 26 afios consecutivos sin niumeros rojos. En octubre del afic
2001, tras los atentados del 11 de septiembre y a pesar de la crisis que vivian en ese momento la
lineas aéreas, Southwest continuaba con sus vuelos llenos y pensaba seguir obteniendo beneficic
como siempre. Esta empresa consigui6 que en el periodo 1996-2000 el valor de su accién se mul-
tiplicara por cinco con una rentabilidad anual del 38 por cigntgCual es su secreto? La res-
puesta es simple: la manera en que la empresa ha tratado a lo largo de su historia a los empleado
ha provocado que éstos tengan una total identificacion y compromiso con la compafiia. Hasta el
punto de que, cuando se necesita, un piloto puede ayudar a cargar equipajes, una azafata puec
despachar billetes, etc. En Northwest Mortgag se manifiesta que «nuestro mayor valor es nuestra
creencia en las personas como ventaja competitiva. Nuestros productos podran ser copiados
Nuestra capacitacion y tecnologia duplicada. Nadie, sin embargo, puede igualar gente tan res-
ponsable, de tanto talento y tan motivada. Estamos focalizados en desarimdldfalio deskills
en las personas. Estos seran criticos para tener éxito con independencia del contexto econémicc
mas que crear yportfolio de productos que constantemente cambiaran por efecto de las fuerzas
del mercado. La diferencia de Northwest no son los productos que ofrecemos, sino la forma en la
gue nuestra gente y nuestros sistemas desarrollan y venden estos productos. No es tanto estrat
gia, sino ejecucidn®2. Las iniciativas llevadas a cabo por esta empresa han supuesto una inver-
sion de més de 20 millones de ddlares en informacién para sus asociados y un programa de incen
tivos fuertemente alineado con objetivos de atencién al cliente. Los resultados, como en el caso
anterior, son elocuentes: la satisfaccion del cliente se ha incrementado sustancialmente, pasand:
del 81 por ciento en 1992 al 90 por ciento en apenas tres afios. Ademas, esta empresa fue selet
cionada como la nimero uno en calidad de servicio al cliente por la rfeeistme, gracias al
compromisos de los empleados.

En GTE —que ahora forma parte de Verizon— el capital humano es uno de esos intangibles con-
siderados fundamentales para su negocio. Quiza por ello haya sido una de las primeras empresas ¢
desarrollar un cuadro de mandos de RR.HH. El propio Lawrence R. Whitman, Subdirector de la
empresas, ha expresado: «... Hay un vinculo estrecho entre el capital humano y los resultados... que
no es visible en la contabilidad tradicional».

Glaxo Wellcome, una de las mayores empresas farmacéuticas del mundo y la méas grande
del Reino Unido, ha conseguido desarrollar productos mas rapidamente que sus competidores,
gracias a una politica de capital humano establecida en torno a la confianza y reciprocidad del
trabajo en equipo de sus areas de investigacion, desarrollo, marketing y ventas. Toda su politica
de personas se estructuré en torno a procesos y flujos de trabajo basados en la labor comun d
las mismas.
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En el caso de Hewlett Packard, su éxito se ha debido en gran parte a la creacion de una «culture
inimitable»54 que establece una armaénica sintonia entre los aspectos de gestién tradidiandieos
blandos o soft, en la que la dignidad y el respeto por los individuos son la piedra angular para conseguir
la confianza, el compromiso y el orgullo de pertenencia necesario para garantizar los resultados tangibles

La politica de Motorola en China ha sido ejemplar y bien puede ser considerada un ejemplo
debest practicegn el area de gestion de personas. China esta destinada a convertirse en una poten-
cia mundial en los proximos afios, la rotacion de profesionales cualificados es altisima y a las empresas
les resulta casi imposible mantener un desempefio competitivo. El principal reto en China es atraer,
reclutar y mantener los conocimientos necesarios para la gestion. Sin embargo, Motorola es ajena ¢
estos problemas, sigue creciendo en China y es altamente rentable. ¢ Por qué? Porque la multinacic
nal americana disefié una estrategia de gestion de su capital humano a largo plazo en la década d
los ochenta. El nlcleo de su estrategia fue crear una relacion muy cercana con la cultura del pais y
especialmente con las universidades chinas. El establecimiento de la Universidad de Motorola en
Beijin le ha ayudado enormemente en este logro. La filosofia de esta universidad ha sido educar y
desarrollar el talento de los jévenes chinos, mediante la provision de ayudas, el seguimiento, el apoyo
para la gestién y el compromiso y la responsabilidad por favorecer el talento chino, sin fijar limites
a las aspiraciones de los chinos nath?&l resultado ha sido sorprendente: cuando la mayoria de
las empresas occidentales establecidas en China padecian por la falta de personal capacitado —has
el punto de ser uno de los principales obstaculos para su crecimiento—, Motorola seguia atrayendo &
los mejores profesionales chinos y engrosando su cuenta de resultados. Segun los datos publicado
por la empresa, por cada ddlar invertido en el desarrollo de sus profesionales la rentabilidad ha sido
de 30 a un 300 por ciéh ¢ Qué decir sobre la embleméatica General Electric que, de la mano de Jack
Welch, se convirtio en un emporio que multiplicé su valor bursatil? Sus iniciativas, la filosofia de
atencion a las personas, la obsesion por el desarrollo de conceptd@ix&igmaetc., han sido la
clave de su éxito. Ejemplo de empresa moderna donde las haya, estructura la organizacién del tra-
bajo sobre la base del intercambio de ideas sin limitaciones jerarquicas y con un estilo de participa-
cion informal cuyo principal enemigo es la burocracia organizativa. Su secreto: pasion y atencién
por sus personas como elemento fundamental de la empresa. Una prueba contundente del interés pe
su gente es el hecho de que el propio Welch dedicaba, hasta que se retird, tres semanas al afio a
evaluacion del desempefio de sus profesiofales

Veamos ahora los casos —disimiles— de BP y Shell. En 1990 Bob Horton, el nuevo CEO de
BP, se propuso conseguir que su empresa fuese la compafiia de petr6leo mas exitosa del futuro. Bo
se dio cuenta de que las personas podrian ser la ventaja competitiva mas duradera. Ese mismo afi
este CEO lanz6 un cambio cultural importante sobre la base de que la inversién en capital humano
seria medida por el éxito de su empresa en el mercado; algo que consiguiod al superar con creces st
resultados respecto a los de sus competidores. Mientras tanto, Shell se plante6 hacer un cambio fun
dado en la obtencién de beneficios a corto plazo. Sin embargo, la resistencia que manifestaron de
todos los empleados dio al traste con su propdsito. La falta de implicacién del capital humano y la
ausencia de compromiso de los ejecutivos hizo que la transformacion fallara. El mercado aprecio la
diferencia: diez afios después, la evolucion del valor de las acciones de BP Amoco superaba clara-
mente a las de Shell Transport & Trading.
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Figura 6.

Recursos Capital

Algo a lo que se puede recurrir, Forma de riqueza utilizada
pero que implica un coste para la Organizacion para producir mas rigueza

Otros casos, como los de Virgin, Merck, Microsoft, ABB, Skandia, etc., son algunos ejem-
plos mas que demuestran que una gestion adecuada y diferencial del desempefio del capita
humano marca la diferencia entre unos resultados positivos o negativos. En definitiva, muchas
empresas ya han superado el viejo dilema de si las personas son recursos o capital y gestiona
a éstas como auténtico capital, como fuente generadora de riqueza; en consecuencia, sus cifra
de negocio se ven enormemente beneficiadas por esta nueva concepcion. Un recurso es algt
intercambiable que hace y vale siempre lo mismo, o menos cada dia. Por el contrario, capital es
un activo que segun su gestidn puede generar mas valor y riqueza y apreciarse si se gestion:
adecuadamente.

Fijese en los mejores, tome la lista de las empresas mas admirddatudey analice,
por ejemplo, las diez primeras, que por este orden son: Wal-Mart, Southwest, Berkshire, Dell
Computer, General Electric, Hewlett Packard, Southern Company, Microsoft, Starbuckss&edEx
Haga una busqueda en Internet y vea qué estan haciendo. Todas tienen una concepcion avanzi
da sobre la gestion del capital humano y consideran a éste como tal: fuente de ventaja competi-
tiva y generadora de riqueza.
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6.2. Cuantifique los resultados de gestién de personas.

«Vencéis por larazén de la fuerza, pero no convencéis por la fuerza de la raz6n». Esta frase atri-
buida a D. Miguel de Unamuno —pronunciada en la Universidad de Salamanca al poco de terminar la
guerra civil espafiola, ante la presencia de estudiantes y algunos de los militares abanderados del nuev
régimen que se acababa de imponer en el pais—, es muy apropiada para ilustrar nuestro mensaje.

Basta ya de hacer cosas, iniciar programas, destinar recursos e inversiones en RR.HH. y no
analizar ni medir el impacto que éstas tienen en la cuenta de resultados. Este es uno de los grande
males de los que se acusa a las areas de personal. ¢ Qué beneficio me reporta?, ¢coémo mido lo gt
invierto?, ¢ qué impacto tienen en los resultados de mi empresa las acciones que realizo en este apa
tado?, etc. Son algunas de las preguntas que los maximos ejecutivos empresariales suelen hacerse
para las que los directores de RR.HH. parecen no encontrar respuestas. Es hora de cambiar radica
mente el enfoque y buscar el procedimiento que permita la cuantificacion de las distintas acciones.

Las areas de gestion de personas deben comenzar a establecer relaciones entre sus acciones
el bottom linede la cuenta de resultados. Algo a lo que estan ayudando investigadores y expertos
—como el propio JeffreyARFFERS®— que demuestran, con datos empiricos, con la fuerza de la razén,
cémo las empresas que gestionan a sus personas con un enfoque sistémico, amplio y contemplar
dolas como capital, obtienen beneficios superiores —incluso en un 30 por ciento— a los de sus com-
petidores. Asimismo, un estudio sobre «practicas de gestion del rendimiento humano» mostré que
la utilizacion de estas politicas daba como resuk&do

« Incremento del 7,05 por ciento en la facturacion.
» 27.044 $ de aumento de ventas por empleado.
« 18.641 $ de aumento de valor de mercado por empleado.

En la misma direccién, otro documento heuristico aseguraba que incentivar y recompensar al
empleado por la atencidn al cliente producia 13 délares mas por persona en la cuenta defesultados

Tom STEWART, experto en capital intelectual y a quien se le atribuye la paternidad de este con-
cepto, asegura que «el valor marginal de invertir en rendimiento humano es tres veces superior que
invertir en maquinaria». Otros trabajos, como los realizados por el profesorn€sehE2, ponen
de manifiesto que las organizaciones con altas competencias en sus lideres obtuvieron un 25 pol
ciento méas en productos, ingresos y programas.

El ya mencionado Garye#BkeR, Premio Nobel de Economia de 1992 y defensor convencido
del papel esencial que juegan los profesionales en las empresas de nuestros dias, predijo, en el seno
unas jornadas organizadas en nuestro pais en el mes de septiembre de 2001, que «el siglo XXI no ver
el descenso de la importancia del capital humano, sino su expansion» y reclamé que «las empresa
deberian poner en marcha una contabilidad especifica sobre sus inversiones en capitafhumano»
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Y muchas empresas lo estan haciendo, casos como algunos de los citados en el apartado ante
rior y otros como los de Wyeth, Calgon Carbon, Citibank, Mark & Spencer o British Telecom son
s6lo algunos ejemplos que podemos citar para ilustrar esta necesidad.

Wyeth es una empresa de bienes de equipos, que necesitaba tener gente capacitada y con mayot
competencias en un tiempo récord. La empresa ide6 una lista de objetivos empresariales. Mediante parti
cipacion de los empleados la compafiia disefi6 una iniciativa denominada «New Way of Working» dando
empowermerd los empleados, les formé en el uso de tecnologias de la informacién, mejoré la dinamica
de gestion y ofrecio una guia detallada sobre el trabajo de los compuestos quimicos en el proceso de con
truccion de tuberias. Los resultados han sido espectaculares la preparacion y la generacion de compete
cias criticas para el negocio se redujo en mas de un 30 por ciento en coste y un 55 por ciento en tiempo.

Otro ejemplo podria ser el de Calgon Carbon. Una empresa fabricante de sistemas de purifica-
cién de aire y agua situada en Pittsburg que disefié y desarrollé un cuadro de mandos para medir I
confianza y el trabajo en equipo para conseguir un entorno de trabajo mas productivo, personas ma:
capacitadas y un plan claro de crecimiento. Uniendo estos elementos y vinculandolos con la satisfac-
cion de los clientes y la mejora de operaciones ha comprobado que por cada 10 por ciento de mejor:
en confianza y trabajo en equipo se produce un incremento del 30 por ciento en resultados financieros

Otro caso paradigmético es el de Citibank. Esta compafiia tiene un cuadro de mandos esta-
blecido en torno al principio de que un mejor estilo de gestion de sus directivos mejora la satisfac-
cion de los empleados, y esto tiene un impacto en la mejora de los resultados financieros. La empre:
sa ha comprobado y ha cuantificado la relacidon que existe entre la satisfaccién de los empleados y
la satisfaccion de los clientes.

Mark & Spencer tiene también una parte de su cuadro de mandos establecida en torno a la
relacion de la medicion de la satisfaccion de sus trabajadores con las ventas. La empresa ha com
probado que un incremento de un 1 por ciento en la satisfaccion de empleados genera un aument
de un 3 por ciento de las ventas en sus supermercados.

Por su parte, British Telecom esta midiendo el impacto de la formacioén en su crecimiento. Ha
desarrollado un programa de formacién en el cual 21.000 vendedores se han entrenado mediante |.
metodologia d€erformance SimulatiorkEl programa ha generado un 220 por cien en incremento
de ventas y un aumento del 16 por ciento en satisfaccién de clientes.

6.3. Supere las debilidades del actual sistema contable.

«Lo que no se mide no se gestiona», reza una maxima empresarial; en contra de la cual podrie
recordarse el dicho de Einstein de que «no todo lo que cuenta se puede contar, ni todo lo que se puec
contar cuenta». Recordemos tambiénisiSEXUPERY, «Uno sélo ve claramente con el corazén. Lo
esencial es invisible a los 0jo%» De cualquier manera, es cierto que quiza por ese caracter com-
plejo de cuantificar lo cualitativo, la plasmacion del valor de la gestion del capital humano ha sido
un déficit histérico en la gestiébn empresarial.
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Sin embargo, el valor de las empresas deja de ser un fiel reflejo de su valor contable, y cada
dia observamos que el valor de mercado de las empresas —mas alla de los vaivenes puntuales— n
coincide con el valor de los recursos propios de las mismas. Es evidente que en la época empresa
rial que nos ha tocado vivir —caracterizada por la globalizacién, complejidad, virtualizacion, rapi-
dez, obsolescencia casi diaria de los productos, calidad de servicio y satisfaccién de una clientela
mas sofisticada, desagregada y exigente—, se resalta cada vez mas el valor de intangibles como |
marca e imagen de la compafiia, la innovacién, el capital humano, el capital estructural y relacional.
El capital intelectual es el motor de este nuevo siglo que acabamos de bautizar y es lo mas valiosc
y codiciado. Los conceptos, las ideas, las imagenes —y no los bienes o productos (las cosas)—, sol
los que innovan y los auténticos generadores de valor en el mundo actual de los negocios.

La diferencia entre el valor contable y el valor de mercado es lo que se conoce como «indice
de proporcion Q», aspecto que fue estudiado por el economista y también Premio Nobedgiames T
de la Universidad de Yale, hace ya méas de 30 afios. Cuando los activos fisicos eran importantes, est:
indice era una especie de bar6metro para saber si alguna empresa tenia sus activos sobrevaloradc
Hoy dia hay muchas empresas que tienen un indice Q extraordinariamente elevado, pero son consi
deradas como auténticas joyas, precisamente por el valor de sus intangibles. En la figura siguiente,
podemos observar una muestra de ejemplos.

Figura 7. El Valor Real de la Empresa.
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Es una tesis cada vez méas aceptada la que afirma que nuestras empresas —como nuestra soc
dad- estén basadas en la mente. El poder de la mente domina las empresas de nuestros dias. U
empresa como Ericsson es, en un 50 por ciento, mente: conocimiento y servicio técnico. En el caso
de Hewlett Packard el porcentaje de mente sube hasta el 80 6 90 por ciento. Microsoft es el ejempla
estrella para evidenciar el cambio hacia el valor de los intangibles. Microsoft, con sélo 27.000 pro-
fesionales, no es la empresa mas grande, pero si la mas valiosa en el mercado. En 1993, cuando co
taba Gnicamente con 14.000 empleados, tenia unos beneficios de 3.750 millones d&.déres
mismo afio, General Motors tuvo unos beneficios de 120.000 millones de dolares. A pesar de todo,
al acabar 1993 Microsoft ya valia en el mercado mas que General Motors. Hace poco valia casi siete
veces mas.

Es notable el contraste que existe entre la capitalizacion y los balances de Microsoft y otras
compafiias mas antiguas como IBM. En noviembre de 1996, el valor en Bolsa de IBM era de 70.700
millones de ddlares y el de Microsoft de 85.000 millones. IBM tenia una propiedad de 16.600 millo-
nes de dolares entre instalaciones, equipos, etc., mientras que los activos fijos de Microsoft apenas
eran 930 millones. Sin embargo, los accionistas preferian pagar més por las acciones de Microsoft
gue por las de IBMS,

La gente paga més porque compra ideas, imaginacion, talento, intangibles, y futuro; un futu-
ro con unas normas distintas a las de la economia tradicional de bienes tangibles y en el que la ment
es lariqueza. Para hacernos una idea mas aproximada de lo que esto significa podriamos citar el cas
de DreamWorks SKG, una productora cinematografica propiedad —entre otros— de Steven Spielberg.
Cuando esta empresa salié a bolsa se valordé en 2.000 millones de doélares y la empresa no tenia a
nombre ningun capital ni bien fisico, s6lo unos hombres con ideas.

En definitiva, podriamos decir sin temor a equivocarnos que el éxito y la apreciacion de una
empresa por parte del mercado estan cada vez mas vinculados a las personas y a su mente, que a
cosas 0 recursos materiales; mas al capital humano y a su inteligencia que al capital fisico. Las osci-
laciones bursétiles coyunturales no pueden ocultar la evidencia. Todas las experiencias, estudios
documentos (entre los que cabe destacar los de Lev Zarowin de Estados Unidos y los del Dr. Cafiibanc
y la Dra. Ayuso de Espafia) sobre el tema asi lo demuestran.

Estos dos investigadores espafioles han sido los responsables del proyecto MER4UEM,
se ha desarrollado sobre la base de las mejores practicas de mas de 100 empresas y en el que h
participado mas de 70 expertos europeos. Este proyecto ha pretendido buscar el método para hace
visible lo invisible, hacer tangible lo intangible, y ha establecido unos principios para conseguirlo
sobre tres directrices que deberian ser difundidas:

« Comunicar la visidn de la empresa y sus objetivos estratégicos.

» Recursosy actividades intangibles clasificados en tres categorias de capital (humano, estruc-
tural y relacional).

« Sistema de indicadores intangibles.
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Como consecuencia de todo ello se ha puesto en marcha la red europea E*Know-Net, que
tiene como finalidad la practica de estas directrices en la empresa.

Parte de los datos de las hipétesis heuristicas concluyen que, por ejemplo, en el sector farma-
céutico, el mercado valora, por término medio, 12,2 Vitesgjue las cifras contables revelan a tra-
vés de los balances; en algunos casos, como en el de Pfizer (empresa que acaba de comprar Pharma
Corporation), esta ratio asciende a 18,2. Podriamos citar también otros casos de distintos sectores
analizar el valor de mercado y compararlo con su valor contable. Las sorpresas serian parecidas. La:
diferencias también serian significativas y demostrarian la ineficiencia del actual sistema contable.
Las personas y su valor forman parte, junto a la I+D, la publicidad, el desarrollo comercial, la satis-
faccioén de los clientes, etc., del complejo y valioso Fondo de Comercio.

El Fondo de Comercio es un concepto que hace referencia a aquella parte del valor de una
empresa que no se deriva de los recursos tangibles. Cuando se produce una fusién, adquisicién, etc
la parte que supera al valor de los recursos propios aparecidos en la contabilidad tradicional es, por
tanto, lo que se conoce como Fondo de Comercio. Muchas de las empresas espafiolas que cotiza
en la Bolsa de Nueva York tienen reconocidos Fondos de Comercios por sumas cercanas al 15% de
sus activos tangibles.

Figura 8. Valor de Mercado y Activos (en miles de millones de délares).

o Valor del .. Activos «Valor
Compaiiia Ingresos Beneficios

mercado netos oculto»
General Electric .......... 169 79 7,3 31 138 (82%)
Coca-Cola .... 148 19 6 6 142 (96%)
EXXON ..vveiiiiiiiiiieeees 125 119 7,5 43 82 (66%)
Microsoft .......ccceeeeennes 119 9 2,2 7 112 (94%)
INtel .o 113 21 7,5 43 82 (66%)

10 1,7 0,25 15 8,5 (85%)

Clasificacion Fortune 500, 28 de abril de 1997
Informe Anual Inditex de 2000

Como podemos ver en la figura superior, el valor oculto de la mayoria de las grandes empre-
sas, representado por sus activos intangibles, supera ya en importancia al valor representado por lo
activos fisicos. Ante esta evidencia, surge la necesidad imperiosa de contar con un sistema que per
mita medir los distintos componentes de estos activos intangibles o capital intelectual. Como dice
William Davipow, «los contables de la era de la informacién se enfrentan con el reto dificil de: vivir
con el viejo sistema contable y distorsionar la realidad o bien desarrollar un nuevo sistema que cargue
con el peligro de medir los intangibles; hace falta un nuevo sistema para evaluar los né€galgjos»
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gue la gente de Skandia esta intentando. Apoyados en este mode&ing M EbvinssoN han pro-

puesto un prototipo de informe sobre capital intelectual como complemento a los libros tradiciona-
les de cuentas; aunque ellos mismos advierten que su propio modelo no abarca todas las caracteri:
ticas que hacen que una empresa tenga éxito.

Sin esta herramienta es muy dificil tomar decisiones sobre la gestion del capital intelectual,
al no poder prever su impacto en los resultados mismos de la empresa o su orden de magnitud. Exist
una sensacion creciente de que el balance contable tradicional es inadecuado para tomar decisione
estratégicas. Este necesita ser ampliado o reemplazado por uno nuevo que incluya, ademas de Ic
elementos de la contabilidad tradicional, indicadores como satisfaccion de los consumidores, emplea-
dos, eficiencia operativa, etc. En la nueva economia el capital fisico esta pasando de la columna de
activos a la de los gastos, apareciendo mas como un coste que como algo valioso, y los intangibles
estan siguiendo el movimiento contrario en los balances.

La gestién empresarial, por tanto, debe dar un paso mas e intentar comenzar a valorar esos
intangibles de que dispone y que suelen marcar la diferencia entre el valor contable y el de mercado
Esta es una de sus grandes asignaturas pendientes. Sin embargo, no es una tarea facil, y menos a
en momentos como el presente, en el que han salido a la luz algunos evidentes excesos de «creai
vidad» contable realizados por ciertas empresas, los que, lejos de coadyuvar a percibir el valor real
de las compafias —que es lo que propugnamos— han significado un simple falseamiento de la reali:
dad, perjudicando la imprescindible credibilidad que debe sustentar el mercado de valores.

La dificultad para conseguir un acercamiento entre el valor contable tradicional y el valor de
mercado tiene una etiologia multifactorial:

 El propio sistema contable se disefié pensando sélo en la evaluacion de recursos materia-
les; esta preparado para controlar sélo los bienes fisicos y tangibles.

 El capital humano es un intangible en el que intervienen una serie de aspectos de dificil
cuantificacion con el esquema mental tradicional de calculo.

» Para los directivos de las empresas es mas facil centrarse en los indicadores tradicionales
y finales de cifras que impactan en el dltimo renglén de la cuenta de resultados.

» El sistema empresarial considera la inversion en capital humano (un programa de capa-
citacién, por ejemplo), como un coste que debe ser descontado en su totalidad en ese
afio y se interpreta que se deprecia en ese mismo periodo. Sin embargo, si se realiza la
misma inversion en un bien fisico (por ejemplo, maquinaria, mobiliario, etc.), se con-
sidera que su depreciacién ocurrira progresivamente a lo largo de un niumero determi-
nado de afios.

« Por ultimo, la cualificacién de muchos de los profesionales encargados de las areas de ges-
tion de personas, configura un perfil de directivos de RR.HH. mas administrativo y/o nego-
ciador que financiero.
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Esté claro. Como dijera Lawrence RHM#AN «existe una relacion directa entre el capital
humano y los resultados financieros que no es visible en la contabilidad tradicional», y algo debe-
mos hacer, mejor ayer que mafiana.

En los Ultimos afios venimos constatando que, cuando trabajamos con los equipos de alta direc-
cién, realizando reflexiones estratégicas y analizando cuales son los factores de éxito de su organiza
cién, uno de los que no suele faltar y que siempre suele ser de los primeros en jerarquizarse es el d
«nuestro personal». Sin embargo, ho es menos cierto que luego se hace muy poco o nada para gesti
nar este factor de éxito. Es frecuente comprobar que a los demas factores de éxito que definimos —quizi
por ser mas faciles de acotar—, la direccién no suele encontrar problemas para asociarles indicadores
trasladarlos al cuadro de mando empresarial, a partir del cual se establecen objetivos y se sigue su evc
lucion. Sin embargo, no ocurre lo mismo con el factor humano. ¢ Por qué no se hace lo mismo con el
capital humano? Quiza porque al ser activos intangibles la relacion causa-efecto es mas dificil de esta-
blecer y este hecho puede que dificulte la blisqueda del consenso sobre sus correspondientes indic:
dores, maxime cuando en los equipos de gestion predomina la tipica mentalidad «cuantica», en la que
todo lo que no sea abordado por la razon tradicional debe ser sometido a la desconfianza.

En definitiva, las empresas deben comenzar a estructurar procedimientos que permitan asociar
al capital humane-como factor de éxito— indicadores que faciliten el establecimiento de objetivos y
gue relacionen el impacto de las iniciativas de ese capital en la cuenta de resultados. Ello supone se
capaces de poner el foco en el desempefio organizativo, que no es otra cosa que el sumatorio de Ic
desempefios individuales. Hay que estimar hasta qué punto los posibilif@der&R.HH. —desde
recruiting hasta desvinculacién— impactan en el desempefio y apoyan la consecucién de los resultados.
Algo que los responsables de la gestion del capital humano deben comenzar a hacer cuanto antes.

6.4. Utilice las tecnologias de la informacion para mejorar el rendimiento.

Es frecuente oir en distintos foros y leer en diferentes tribunas que «las personas son el elemen-
to diferencial y fundamental en las organizaciones». Sin embargo, en relacion a la gestiéon del capital
humano y la mejora de su rendimiento, «encontrar la solucién al problema es habitualmente fcil, poner-
la en préactica suele ser frecuentemente imposible». En la mayoria de los casos no se consiguen lo
resultados que se esperan porque sencillamente los individuos no disponen de los medios necesaric
para hacerlo. Puede que nuestras empresas estén integradas por personas altamente capacitadas e in
so motivadas y, sin embargo, ello no garantiza realizaciones superiores a las de nuestra competencia

El que pudiera ser considerado como el padre del rendimiento humano Thomas/, G

nos ha asegurado que las personas necesitan cierto apoyo o soporte para funcionar con efectividac
La arquitectura de soporte debe ser puesta a disposicion de las personas por la empresa. Estos ap
yos son los que integran lo que podriamos llamar la «Teoria de las 3I: Informacion, Instrumentos e

Incentivos». Otros expertos como los insignes miembros de la International Society for Performance

Improvement (ISPI), sostienen los mismos planteamientos: una persona informada y con instru-

mentos de gestidn a su disposicién puede conseguir hasta un 50 por ciento mas de resultado que otr
persona con la misma preparacion y actitud, pero sin apoyo.
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Estamos de enhorabuena. Las nuevas tecnologias aplicadas a la mejora del rendimiento huma
no estan ya al alcance de nuestras manos y podemos disefar, sin practicamente problemas técnicc
los soportes necesarios para que toda nuestra organizacién esté mejor preparada, informada y lo
instrumentos de gestion apoyen el rendimiento.

Construir un contexto o entorno de trabajo que sea un auténtico AIR (Apoyo Integrado al
Rendimiento) y que el trabajador disponga de la informacion que necesita en el tiempo y cantidad
gue necesita para ser utilizada en el momento de la verdad (cuando genera valor al cliente externc
o0 interno), es solo cuestion de decision y de priorizar las inversiones.

El AIR requiere tres condiciones imprescindibles: centrar la atencion en el rendimiento del
trabajador, dar apoyo a ese rendimiento, a solicitud del trabajador y en el momento en que lo nece-
site, e integrar los medios de apoyo en los sistemas que el trabajador tiene a su disposicion.

El mercado esta lleno de soluciones de gestion que pueden ayudar a las organizaciones a meja
rar ostensiblemente sus resultadlearning Management System, Employee Relationship Management
o Portales de Emplead®®rformance Appraissal Management, Talent Managermentson mucho
mas que conceptos; son instrumentos de apoyos y realidades que estan ofreciendo magnificos resu
tados a muchas de nuestras empresas. La implantacion de estos sistemas de apoyo conducen a ¢
el profesional sepa mas y pueda hacer més, porque los sistemas estan disefiados desde el punto
vista del hacer, y a que estas personas quieran hacer mas, ya que han sido eliminados los tradicic
nales obstaculos a las nuevas tecnologias.

En definitiva, se trata de ofrecer una respuesta completa que engarce operativamente la tec-
nologia, el rendimiento, la productividad y la satisfaccién de los trabajadores, para mejorar el ren-
dimiento global de la empresa... y esto ya puede hacerse.

Hasta ahora, las empresas disefiaban sus estrategias y, a partir de ellas, introducian las tec
nologias. Hoy este paradigma ha invertido sus principios y las organizaciones deben tener un
nuevo eje de reflexién para disefiar sus planes de negocio. En el pasado la cuestién era ¢cém
puede ayudarnos la tecnologia a hacer viable nuestra estrategia? Actualmente, la pregunta qut
debe formularse es totalmente distinta: con las tecnologias que existen, ¢cual debe ser nuestr:
estrategia de negocio?

En la misma direccion deben actuar las distintas areas de la empresa y, por supuesto, RR.HH.
no puede ser una excepcion. Algo que, al parecer, esta comenzando a producirse ya en los paises pi
neros en el uso de la tecnologia. Segun un reciente estudio publicado por Jupiter, en Estados Unidos
RR.HH. junto a compras es ya la segunda area de la empresa en cuanto al uso y utilizacién de la:
nuevas tecnologias; siendo marketing el departamento que mas uso hace de las mismas. Segun Ic
datos de este informe, el 52 por ciento de las areas de RR.HH. de las compafiias estadounidense
estan soportando la gestién de su capital humano sobre un uso mas o menos extensivo de las tecn
logias de informacion. En Europa este porcentaje baja ostensiblemente hasta el 31 por ciento y des
ciende, alin mas, en el caso espafiol hasta situarse en un timido 23 por ciento.
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La verdad, no sé si este informe es demasiado generoso con el caso espafiol, ya que la realida
en las compafiias espafiolas parece mas alejada que proxima a ese 23 por ciento. Quiza la empresa es
dounidense esta intentando centrar a sus departamentos de gestion de personas en aquellas funcion
gue dan mas valor a la linea de negocio: en la mejora del desempefio. Esta procurando que las tare:
transaccionales sean las menores posibles, superar una situacion preocupante que subraya el Institu
Saratoga. Sorpréndase, de acuerdo con esta prestigiosa institucion, «<como media, el noventa por cier
to de las tareas que realizan las area de gestion de personal son transacciones que no aportan valor
negocio». Es un puro proceso mecanico y de escaso o nulo valor para la empresa y su negocio.

Sorpréndase..., pero... no se preocupe. Afortunadamente existen en el mercado un sin fin de
soluciones tecnologias y herramientas de RR.HH. que pueden reducir drasticamente estas tarea
administrativas. Son soluciones que pueden ayudar a estos departamentos a convertirse en gener:
dores de valor. Amén deltosourcingp externalizacion de las funciones RR.HH., existe un amplio
elenco de herramientas tecnoldgicas que reducen ostensiblemente los tiempos y esfuerzos de tods
las tareas transaccionales que, dia a dia, aprisionan a estas areas en una espiral de actividades ru
narias, burocraticas y de nulo valor.

Por solo citar alguna de estas soluciones y, por supuesto, sin el proposito de hacer publicidad
y sin &nimo de ser exhaustivo, pero intentando reflejar la existencia de estas soluciones tecnoldogi-
cas, podriamos apuntar a modo de ejemplo:

¢ Authoria HRM | Es una herramienta que permite dar respuesta a las preguntas méas habi-
tuales e importantes relacionadas con la gestion del capital humano, con la ventaja de estar
disponible en todo momento y en todo lugar para todas las personas de la compafiiay a tra-
vés de Internet. Authoria HR se divide en dos moédulos Authoria Benefits y Authoria HR
Policies. Los servicios ofrecidos por Authoria Benefits se centran en la salud y bienestar
de los empleados, planes de pensiones, planes de ahorro. Los servicios que ofrece se cen
tran en servicios de empleados, periodos vacacionales, relaciones con los empleados, emplec
interno, viajes, gastos y compensaciones y néminas.

« Talent Axi$M. Es lo que se conoce comoBusiness Service ProvidéBSP) de adquisi-
cion de talento, desarrollo personal y retencién de personas. Talent Axis crea e implemen-
ta soluciones adaptadas para cada perfil, categoria y situacion geografica.

» Trilogy. A través de una interfaz muy intuitiva, permite disefiar e implementar planes de
compensacion e incentivos, alineando el desempefio con los objetivos del negocio.

« Centra Conferen@¥ o Interwise. Son herramientas dirigidas a gestionar grandes grupos
de personas a través de la Web en seminarios interactivos, reuniones, demostraciones, pre-
sentaciones de manera sincrona, etc., sin perder la aportacion del «cara a cara» y las rela:
ciones interpersonales.

» Perform.com. Es una solucién que permite la gestion completa de todo el proceso de eva-
luacion del desempefio y que facilita hacerlo totalmemiine.
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» Personic. Es una herramienta especialmente Util para la gestion del eRecruiting. Asegura
la contratacién de los profesionales que mejor se adapten a los perfiles requeridos por las
empresas en cada momento.

» Novient eServicesM. Una solucién que optimiza las asignaciones a los proyectos reque-
ridos en funcién de los perfiles existentes, conjugando competencias y situaciones de tra-
bajo con las necesidades de asignacion.

» Portales de empleados. Existen multitud de empresas que ofrecen este tipo de soluciones,
entre ellas podriamos citar: Lotus, Corporate Yahoo!, SAP Portal, el ERM (Employee
Relationship Management) de Siebel, Workbrain Workforce Management, etc., u otras mas
completas que, como el caso de NetPersonas. —empresa espafiola— hacen la gestién total
completa de toda la transaccién de RR.HH.

* LMS (Learning Management Systems). Plataformas como Docent, Saba, Click2Learn, etc.,
que permiten hacer una gestion completa, tanto presencialaoiime, de la formacién
de la empresa.

Deberiamos ademas apuntar que la mayoria de estas soluciones son operativas en entorng
web y son facilmente compatibles con la mayoria de los’E&PRR.HH. como el de Oracle HR,
Meta 4, PeopleSoft, SAP 4.6C, JD Edwards, etc.

Podriamos seguir poniendo ejemplos, pero no se trata de eso, s6lo se ha intentado mostrar qu
estas soluciones, que ya existen, pueden ser una excelente respuesta para muchos de los problen
que tienen las areas de RR.HH. y que éstas pueden ayudar a mejorar el desempefio humano de Ii
empresas ya que contribuyen a reducir ostensiblemente los esfuerzos, tiempos y recursos que lo
departamentos de personal dedican a realizar tareas transaccionales y, lo que es mejor, ya estan
nuestro alcance, a solo un clic de raton.

6.5. Externalice todo lo que no genere valor al negocio.

Hace ya casi diez afios que GanywiE. escribierdCompeting for the Futuréa obra que de algu-
na manera le encumbro a los altares del club de los gurus, y acufiara el téomiecompetecepara
hacer referencia al conjunto de rasgos y activos que son nicos y distintivos de una organizacion y que
marcan la diferencia con respecto a la competencia. Y lo hacia aconsejando que las empresas deberi:
focalizarse en estmre—aquello que hacen mejor que la competencia—y externalizar aquellas otras fun-
ciones que no aportasen una ventaja competitiva clara. Invitaba a las organizaciones a centrarse en aqu
llas funciones esenciales para su negocio y que aportan un valor diferencial.

Por entonces nadie podia prever la verdad de su premonicion. Ha llovido mucho desde que
aquello ocurrié y lo que antes pareciera una quimera masathelgemergs hoy una auténtica rea-
lidad. En este sentido, la externalizacidn p@kourcingson ya practicas consolidadas y RR.HH.
no escapa de su alcance.
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Segun los resultados de un estudio realizado por The Conference’Bypdimhlizado en
agosto de 2002; las principales compafiias de laH@tane 100Cexternalizan cada vez mas sus
funciones de Recursos Humanos: el ahorro de costes, la bisqueda de una mayor calidad en el sel
vicio, el acceso al conocimiento, la experiencia, la tecnologia y la capacidad del personal para cen-
trarse en las actividades basicas son las razones esgrimidas para ello.

Pero no s6lo RR.HH. no es una excepcion, sino que tampoco lo es la empresa espariola. Par:
refutar esta aseveracion, podemos acudir a otro estudio, en este caso espafiol y titulado «Outsourcini
de RR.HH. en la Empresa Espafiola», llevado a cabo por el IRCO (International Research Center on
Organizations) del IESE vy finalizado hace unos tres meses. Segun los datos de esta investigacion, e
90 por ciento de las empresas espafiolas estan haoigiodourcingde alguna de sus funciones en
la empresa, el 58 por ciento de las empresas participantes en el estudio afirman estar externalizan
do alguna de las funciones de RR.HH. y, ademas, un 10 por ciento, de las que no lo estan haciendc
en estos momentos, piensan realizarlo en un futuro préximo.

Las razones por lo que las empresas recurren a este tipo de soluciones en Espafia son simila
res a las que esgrimen otros paises. Pero ademas, todos los estudios ponen de manifiesto que la te
dencia a las soluciones detsourcingde los RR.HH. es creciente. Ello deriva de la presion por redu-
cir costes, al tiempo que mejorar la eficacia en la gestién, a la vez que el servicio que la compafia
presta al empleado. De todas formas, y aunque todas las empresas consultadas tienden a aument
el nimero de funciones de RR.HH. a externalizar, las organizaciones estadounidenses presentan €
doble de probabilidad de llevarlo a cabo que sus homdlogas en el Reino Unido y resto de Europa.

Figura 9. Nueva orientacion para la gestion del area de RR.HH.
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En el fondo hay una razdn que no aparece explicitamente en los estudios, pero que esté en i
trastienda conscientes de las opiniones: un gran nimero de tareas que se realizan en estas areas ¢
transacciones. Ya lo apuntabamos anteriormente: «Tan sélo el 10 por ciento de las actividades que
realizan los departamentos de RR.HH. aporta valor. El otro 90 por ciento son funciones de caracter
transaccional» asegura Jac Fizt-enz fundador de la prestigiosa institucion, Saratoga Institute, dedi-
cada a la observacion de las mejores practicas de RR.HH.

Quizé& no sea para tanto, tal vez Jac se excediera un poco... pero esta claro que los departamentt
de RR.HH. deben centrarse en aquello que realmente dé valor a la linea y desprenderse de todas aqu
llas tareas burocréticas o transaccionales que otros pueden hacer mejor y mucho mas barato.

6.6. Revise el ciclo de los RR.HH. de su empresa y sea innovador.

Reflexione sobre cédmo tiene organizado su departamento, analice sus politicas de personal,
piense en cdmo esta contribuyendo su area a la mejora de los resultados, en como esta apoyando
la linea, hagase preguntas del tipo: si comenzase hoy mi funcién; ¢,qué cosas no haria?, ¢qué fur
ciones o tareas anularia?, ¢qué me sobra?, ¢ puedo conseguir lo mismo si no hago tal cosa?, ¢,cor
puedo ayudar mejor a la linea y colaborar con el negocio?, ¢como puedo medir los resultados?, etc
En definitiva, entienda cémo RR.HH. puede contribuir a hacer viable la estrategia de su empresa y
haga entender al resto de su equipo directivo los beneficios y ventajas de la funcién, pero le acon-
sejamos que intente hacerlo numéricamente: es el lenguaje que mejor entenderan. Esfuércese y con
probara que su organizacion también puede tener un cuadro de mandos de RR.HH., con el que demo:t
trar su contribucion al negocio.

Figura 10. Ciclo de Vida de los RR.HH. en la Empresa.
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Revise todas las funciones de su departamento y haga una proposicién de valor por cada unz
de ellas. Comience pogcruiting, analice el proceso con sus flujos y los puntos de tomas de deci-
siones, elabore una lista de indicadores, piense que es quiza la funcién mas importante de RR.HH.;
de ella dependera el futuro de la compalfiia, continde con la acogida, mejore su formacién, pase de
la provision de la formacién a la gestion de la misma, estime e{FRUrn On Investmenty uti-
lice las posibilidades que le ofrece la forma@érinepara todo lo que sea transmisiéon de conoci-
mientos, etc. Haga lo mismo con todas las funciones y sirvase de un modelo o fijese en el anterior
grafico. Sea critico con usted mismo, pida ayuda si la necesita e involucre a la linea analizando las
necesidades y en la blusqueda de soluciones. Ellos son sus clientes principales. No se olvide de ges
tionar las salidas; una organizacién debe ser un organismo vivo y dindmico; no todos pueden ser
buenos siempre.

Una vez mas, sea innovador. Al vez todo esto le resulta un poco absurdo. Le recomendaria-
MOoS no ser excesivamente escéptico y le recordariamos lo que un dia dijera Albert Einstein: «si al
principio la idea no es absurda, no hay ninguna esperanza de que prospere». En esta época que n
ha tocado vivir, puede que los directivos de RR.HH. deban pensar mas como fisicos que como direc-
tivos si quieren innovar y hacer prosperar la siempre cuestionada y controvertida gestion de RR.HH.
Ademas, le resefiariamos ejemplos de grandes ideas y éxitos que fueron rechazados porque en <
momento parecian absurdos.

Decca Records —como otras grandes firmas discograficas— rechaz6 la oportunidad de
contratar a los Beatles en 1964 porque pensé que la musica de guitarra ya no tendria ningln
futuro. Sélo George Martin, un atrevido productor sin experiencia, se arriesg6 a apostar por
ellos y recogié las mieles del triunfo. Otro buen ejemplo es el del teléfono. En 1876 Western
Union declaré que el teléfono, con todas sus limitaciones, no tenia ningdn valor. De igual
manera, en 1977, Ken Olsen, fundador de Digital Equipment Corporation, estaba convenci-
do de que no existia ninguna razén para que la gente quisiera tener ordenadores personale:
en sus casas. De la misma manera actud el profesor de economia de la Universidad de Yale,
Fred Smith, quien otorgd a regafadientes un aprobado raspado a la idea que posteriormente
acabaria siendo Federal Express, diciendo que este negocio nunca seria rentable comercial
mente hablanda.

Debemos quitarnos la venda de los ojos, superar las restricciones de nuestro paradigma y mirar
al futuro con las lentes limpias de la innovacion. Por ello, quiza en estos momentos, lo que deben
hacer las organizaciones es reflexionar sobre ¢,qué es y qué significa su personal?, ¢ constituyen recu
S0 o capital?, y hacerlo con mayor energia, vitalidad y asumiendo una cierta dosis de riesgo, para
superar lo tradicional. Esta primera reflexion puede parecer trivial pero es indispensable para reali-
zar una gestion moderna de capital humano, ello supone superar la miope concepcidn tradicional de
considerar a las personas como un recurso (algo a lo que se recurre como apoyo), para pasar a cot
templarlo como capital (activo utilizado para crear mas valor y riqueza). Si a las personas las con-
sideramos realmente como lo que son, estaremos hablando de capital, de una fuente generadora ¢
riquezay, por tanto, debemos otorgar a su gestién la prioridad y el valor estratégico que verdadera-
mente le corresponde.
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Estoy totalmente convencido de que los problemas nuevos que presentan los actuales profe-
sionales, no se resolveran con las soluciones viejas. Por ello, es importante que las propuestas qu
hagamos las realicemos desde un punto de vista diferente e innovador.

En primer lugar, debemos erradicar, cuanto antes, el viejo principio de que la gestién de per-
sonas es s6lo y unicamente responsabilidad del area de RR.HH. La gestién de personas es critica
debe residir en la linea de negocio; quiz& deba continuar existiendo un area central que, con una filo-
sofia de oferta, facilitacién y ayuda, provea de herramientas a la linea para la mejor gestion de los
profesionales; pero debe ser un area delgada, fina, pequefa y con pocas personas, pero muy cualif
cadas; profesionales capaces de ofrecer soluciones de valor al negocio que es donde realmente
trabajador vive y estan los problemas de operaciones.

En definitiva, y como requisito, la Gestion de Personas debera estar progresivamente, no sélo
mas cerca de la direccion del negocio, sino integrada en la operativa del dia a dia de la empresa. D
lo contrario, no se percibira su aportacién y se perdera una oportunidad tanto para esta area, comu
para la direccion general, puesto que la organizacion no estara en disposicion de utilizar su capital
humano como ventaja competitiva diferencial.

En segundo lugar, estoy persuadido de que si unimos las areas de marketing comunicacion
y RR.HH. en una sola, consideramos a nuestros profesionales como clientes internos y les apli-
camos las técnicas que utilizamos para conocer, retener y fidelizar a nuestros clientes externos,
estaremos en un camino que marcara la diferencia respecto a la competencia. Si estd demostre
da —como a lo largo de este trabajo ha quedado patente— la relacién de causalidad que existe entr
satisfaccion de los trabajadores con la satisfaccién de los clientes y ésta con la mejora de los
resultados financieros, seria un ejercicio de torpeza no hacer una gestion en este sentido. Hay
gue comenzar a vender y a satisfacer las necesidades de nuestra gente para que nuestros client
guieran y deseen comprarnos.

En tercer lugar, y como ya hemos dicho, es hora de que las areas de Gestion de Personas uti
licen las soluciones que las tecnologias de la informacion ofrecen para mejorar la relacion, comuni-
cacion, satisfaccion y desempefio de los profesionales. Insisto, no se puede competir sin tecnologie
y el area de RR.HH. no debe ni puede ser la excepcion.

En cuarto lugar, debemos ser capaces de buscar la relacion entre los resultados del negocio
la gestion del capital humano. Gestionar el capital emocional es el factor critico para conseguir la
motivacion de los empleados, y las empresas deben ser conscientes de ello. Aquellas empresas qt
lo estan haciendo bien, han generado en torno a un 25 por ciento méas de dividendos para sus accic
nistas que aquellas otras que no lo hacen; ademas, segun diversos estudios, estas organizaciones ¢
apuestan por la gestion del capital emocional como un elemento clave para su éxito, obtienen un 1&
por ciento mas de beneficios que sus competidores. La gestion del conocimiento y del capital emo-
cional no es tampoco funcién de un area o departamento Unico, sino de todas las areas de la organ
zacion, pero es una oportunidad para los expertos en gestién de personas. Es una prioridad de negt
cio, en la que RR.HH. puede jugar un papel cfave
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A pesar de todo, no desespere. Sea consciente de que vive en una economia tradicional en i
gue las economias del alma son ignoradas o cuando menos incomprendida. Aunque las claves de
éxito son ahora las personas no olvide que, como dice Aries de Geus —prestigioso guri consideradc
el padre de la organizacion que aprende—, «Las empresas se han visto atrapadas en la prisién del let
guaje econémico y por eso es por lo qgue muchas empresas sufren muertes prematuras. Por decirl
de una manera diferente, las empresas tienden a morir pronto porque sus lideres y ejecutivos se cer
tran en la produccion y el beneficio y olvidan que la corporacion es una institucion, que es una comu-
nidad de seres humanos que deberian estar en la empresa para que sobreviva y no para que mue
después de un corto tiemp&»

7. LACONQUISTA DEL IMPERIO DE LOS TATAs

Con TATA quiero significar el tipo de personas que afiaden un valor diferencial y que son, por
tanto extraordinaria8. No son por tanto corrientes ni ordinarios; sino personas fuera de lo corrien-
te, profesionales con talento. Como todo el mundo habla de talento y de su gestion, con el vocablo
TATA quiero significar a ese tipo de trabajador que destaca y sobresale entre los demas; he intenta-
do buscar un acrénico o juego de letras que defina lo que quiero decir. TATA pretende significar que
Talento es a Aptitud lo que Talante es Actitud, ambos ingredientes se dan sélo en los mejores. Son
esas personas la clave, las que hacen y mantienen a las empresas en sus negocios y son a ellas es
cialmente a las que hay que atraer y mantener en nuestras filas organizativas si deseamos conquis
tar el imperio de la competitividad. Son éstas, y no otras, las almas que dan valor real y garantias de
futuro a nuestras empresas.

7.1. Gestionar el compromiso.

Conforme con la definicion del profesor DLRitH 78, por talentaleberiamos entender el pro-

ducto de multiplicar competencia por compromiso. Competencias son el conjunto de conocimien-
tos, capacidades y experiencias necesarias para desempefiar bien una funcién. El compromiso, qu
es el factor multiplicador de las consecuciones, es el grado de voluntad que el individuo esta dis-
puesto a poner en la tarea. El compromiso es el factor diferencial. Quiza por ello, Angel Corcéstegui
—ex Consejero Delegado de un banco que ocupa a mas de 110.000 trabajadores— resaltara, duran
la celebracion de unas jornadas de gestion, que «el compromiso del empleado es la clave del éxitc
del Banco Central Hispang$

De acuerdo con las investigaciones derbf, ALLEN y SMITH 89, deberiamos distinguir dis-
tintos tipos de compromiso, como son el afectivo, el continuista y el normativo. El compaifeniso
tivo se da en aquellos trabajadores que estan en la empresa porque quieren y desean hacerlo, porqt
para ellos es el mejor lugar para trabajar; el comproagistinuistase produce en esos trabajado-
res que contindan en una organizacién porgue no tienen otra opcion; por Gltimo, el compoomiso
mativose aplica a aquellos otros que estan en la compafiia porque creen que asi deben hacerlo.
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Esta demostrado que los profesionales con alto compromiso afectivo son menos propensos a
abandonar la empresa, estdn mucho méas entregados a su trabajo, trabajan pensando més alla de
gue significa la tarea que estan haciendo en el dia a dia, son mas flexibles y receptivos, menos opor
tunistas, mas altruistas en las relaciones con otros empleados, y estan mas dispuestos a entregar |
s6lo sus manos, sino ademas su talento y esfuerzo en pro de la empresa para la que trabajan. En e
sentido, el compromiso es el resultado de la aceptacién y creencia de los empleados en los fines
valores de las empresas.

La Gestion del Compromiso es una de esas nuevas areas de preocupacion para las empres:
gue quieran tener éxito. Aunque todavia no se dispone de una medida estandar, ya existen las denc
minadadHigh Trust Organizations Citizen Corporationgslas cuales estan consiguiendo resultados
superiores a sus competidores. La revista Fortiiiga una medida llamadBhe Great Place to
Work Trust Index para distinguir a las 100 mejores empresas estadounidenses en Gestién de
Compromiso. En esta relacion, en los ultimos afios, aparecieron —por ejemplo— empresas como
Southwest Airlines, Microsoft, Merck, Hewlett Packard, etc. Pero no debemos olvidar que para obte-
ner resultados en la gestion del compromiso tenemos que haber sido capaces de generar previamen
confianza. La confianza es el requisito previo para conseguir el compromiso, o ¢ acaso cualquiera de
nosotros se compromete con alguien en quien no tenga confianza?, ¢ iniciariamos una aventura empre
sarial con alguien en quien no confiasemos?, ¢,nos uniriamos afectivamente con una persona en |
gue no tuviéramos depositada toda nuestra confianza? No. Entonces, ¢ por qué hemos de entreg:i
nuestro talento y lo mejor de nuestras vidas a una empresa en la que no confiamos?

Podriamos decir que la confianza seria algo asi como la capacidad para hacerse interdepen
diente de otra persona al estar convencidos de que puede cumplir lo que dice y ser capaz de mante
nerlo. Confiar significa dar libertad de actuacién y control sobre lo que hace la otra persona; es, de
alguna forma, ponerse en manos del otro. Pero no debemos olvidar que para confiar en otro, lo pri-
mero que tenemos que conseguir es ser capaces de confiar en nosotros mismos. Algo nada facil
gue parece costar un gran esfuerzo a muchos directivos de nuestras empresas. Quien es desconfi
do, desconfia de si mismo. La confianza es una cualidad con la que deberian contar, al menos, todo
los directivos. Estoy convencido de que la confianza es la base y el principio de la empresa, € inclu-
so, de la comunidad social. Por ello, quiza la actual desaceleracion econémica tenga algo importan-
te que ver con la pérdida de confianza.

A pesar de todos los esfuerzos que algunas empresas han hecho, los estudios demuestran ur
escasa confianza en las empresas y sus directivos. En un articulo, publidddsiness Weekn
1998, Aar6n BrNsTEINresaltaba los datos de una investigacion que son esclarecedores en este tema.
La confianza de los profesionales habia disminuido hasta bajar por debajo del 50 por ciento en 1997.
Lo peor de todo: los altos directivos creian y estaban convencidos de que sus empleados confiabal
en ellossL,

Es evidente que el primer paso, generar confianza, debe darlo la empresa. A este respecto, ha
gue destacar ademas, que el talento comprometido, mas que dinero, busca significado. Podriamo
decir que todo hombre busca permanentemente sentido a su vida y lo consigue mediante el signifi-
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cado que otorga a las cosas que hace dia a dia. El significado es el motor que inspira huestras dec
siones y nuestros comportamientos, esta en la puerta de salida de nuestros valores individuales y s
mueve en funcién de nuestras expectativas. Los designios de una empresa estan en funcion de lo
resultados que consigue, y éstos son el fruto de una secuencia que se produce en la actuaciéon de
gente. Bajo este planteamiento, todas las personas tenemos una serie dé/yglarge Cualquier
acontecimiento en nuestra vida le otorgamos un signifi@peegin sea este significado y su impac-

to en nuestro patron de valores, las personas adoptamos un comportadiardgtd; y segin sea

éste —positivo 0 negativo— se produce un resul@jlodrrelativo y alineado —o no- con los intere-

ses de la empresa. Si ambos intereses coinciden, los designios y eFutierta(empresa seran los
deseado®.

V+S+C+R=F

Desde nuestro punto de vista, tal es el proceso de generacion de comportamientos, y éstos sol
criticos para conseguir resultados positivos. El que los comportamientos apoyen, toleren o incluso
vayan en contra de lo que la empresa quiera conseguir, depende fundamentalmente del compromi:
so de los trabajadores.

Como conseguir el compromiso de los nuevos talentos, de las personas extraordinarias, es
—como ya hemos sefialado— otro de los grandes retos de nuestros dias. Sin embargo, no es faci
Peter &NGE 83 asegura que «el 90 por ciento de la parte de compromiso que creemos que tienen
nuestros profesionales, no es compromiso sino conformidad», y afiade ademas que «las perso:
nas en algunas organizaciones no han estado nunca comprometidas con nada de nada en toda !
carrera».

Estamos obligados a construir contextos empresariales en el que pueda florecer el compro-
miso afectivo, que es el Unico que genera pasion en el trabajo. Como dice JuanuBarkas &a
pasion es nuestro mayor recurso natural, del que parten la energia y la ini¢4atisgasion es un
ingrediente fundamental para triunfar en la vida y es critica en las organizaciones; porque a parte de
la consideracion placentera, la otra cara de la pasion es el padecimiento; ser capaces de sufrir y pade
cer por aquello que deseamos alcanzar; algo mas que necesario en momentos de dificultades com
los actuales. Pero ademas, esta capacidad de sufrimiento es la que fortalece al ser humano. En n
pocas ocasiones la adversidad y sus consecuencias ayudan al ser humano a conocerse mucho mej
a si mismo. Como SantiagayVArRez DE MoN expone claramente en su Gltima obra «sélo a través
de experiencias de sufrimiento y prueba el alma del ser humano se fortalece, la visidn se aclara, la
ambicion se inspira y eleva, y el verdadero éxito se alc&hza»

Tal vez las empresas debamos comenzar a dar mas importancia a cosas que generen un con
promiso afectivo y que despierten la pasion, y para ello empezar a plasmar visiones empresariales
acorde con los principios y valores emergentes de la sociedad actual. Ello supone seguir determina-
das acciones que a mas de algun empresario, centrado en el corto plazo, pueden parecer inneces
rias o incluso indtiles.
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En este sentido, es muy conveniente:

a) Preguntar a las personas para que ayuden a crear planes y a proponer objetivos de abajt
arriba. Es plausible que esta tendencia esté dando resultados satisfactorios; asi se desprer
de, entre otros, de un estu@fdlevado a cabo mediante entrevistas realizadas a 500 altos
ejecutivos de compafiias de ocho paises diferentes, entre ellos Espafa. Segun esta investi
gacion, la compafiia que actualmente mantiene los indices de permanecia mas altos entre
sus profesionales lo consigue, entre otras causas, porque utiliza un enfoque «irfélusivo»
en el desarrollo de la estrategia a todos los niveles de la organizacion, haciendo participes
a los empleados en los procesos de toma de decisiones de la compafiia. De hecho, un 6(
por ciento de los ejecutivos, que describieron a sus compafiias como «lideres» en el cam-
bio, afirmaron que utilizan este método «inclusivo» para el desarrollo de su estrategia. En
lo que se refiere a Espafia, las empresas estan muy divididas en cuanto a sus técnicas d
desarrollo de estrategia: un 48 por ciento asegura que sus empresas cuentan con un enfo
que «inclusivo» y continuo, mientras que el 37 por ciento confia en los altos cargos para
gestionar la estrategia global de la compafiia para, a continuacion, ir familiarizando al resto
de la plantilla con dicha estrategia.

Es imprescindible que los directivos estén previamente comprometidos con los valores y
objetivos que predican. Es imposible convencer a nadie de aquello en lo que nosotros mis-
mos no creemos. En este sentido, que la direccidn esté comprometida con la vision de la
compafiia es un requisito previo para que el resto de la empresa haga lo propio.

b) «Hacer que nuestros profesionales se sientan libres para 8egimn profesional de nues-
tros dias se siente coaccionado, puede que manifieste conformidad, pero no compromiso.

¢) Demostrarles una preocupacion sincera y desinteresada por aquellas cosas que mas le:
importan —principalmente sus familias— y darles apoyo en los momentos de crisis o sufri-
mientos familiares (separaciones, pérdida de seres queridos, etc.).

Cuanto mas estudio y reflexiono sobre el compromiso, mas convencido estoy de que su ges-
tiobn serd fundamental para garantizar el éxito de la empresa. Creo profundamente que ser capace
de generar confianza es el paso previo para ganar el compromiso, y que éste es fundamental para l¢
empresas que se propongan gobernar las olas de cambio que, cada vez, se sucederan con mayor fi
cuencia y nos acarrearan nuevas y grandes paradojas en la gestion.

Muchos analisis técnicos y casos concretos de la vida empresarial respaldan este convenci-
miento personal. Sirvan como ejemplo, el ya citado caso, de Calgon Carbon, cuyos responsables ase
guran que por cada aumento del 10 por ciento en confianza, la empresa puede conseguir entre un 2
y un 30 por ciento de aumento en resultados financieros en un plazo de d§s afios

En el mismo sentido podriamos resaltar el caso de Verizon Communication, en el que su
unidad de servicio de red, compuesta por mas de 60.000 empleados, llegd a la conclusién de que
su cuota de mercado estaba en relacién y dependia de la valoracién que de su servicio hicieran lo:
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clientes, lo que a su vez dependia de como les trataran a éstos los empleados de Verizon. Esti
empresa elaboré un instrumento de medida que denomind «indice de compromiso de los emplea-
dos», basado en un indicador cuantificado en torno a una estructura de siete preguntas, que per
mitia obtener una medida del comportamiento de los empleados en su relacién con los clientes.
Verizon comprobé que un aumento del 1 por ciento en su indice de «compromiso de los emplea-
dos» se traducia en el incremento de un 0,5 por ciento en el grado de satisfaccion de los clientes
con sus servicios.

Las empresas, necesariamente y con caracter prioritario, deben comenzar a disefiar los pro-
cedimientos necesarios para medir esta nueva magnitud. Ya hemos sefialado que muchas com
pafiias estadounidenses lo estan haciendo, e incluso hemos referido que |IBoduvistautili-
za una medida de Gestion del Compromiso para determinar las denominadas empresas de alt:
confianza.

Esos procedimientos no s6lo deben detectar el compromiso afectivo de nuestra gente, sino
gue —por supuesto— deben fomentarlo y premiarlo. Ello implicara vincular este nuevo aspecto a nues-
tros sistemas de evaluacién y correlacionarlo con los sistemas de promocidn y compensacion.
Deberiamos recordar que el compromiso no se compra, no se alquila, no se exige... se merece.

Cuando un trabajador se incorpora a la empresa se establece una relacion contractual median
te un documento escrito. Este contrato formal estipula los elementos basicos de la relacion, pero no
concreta los pormenores del trabajo que el empleado va percibiendo dia a dia. Son una serie de obli
gaciones y derechos que se basan en percepciones y que constituyen lo que se ha dado en llam
contrato psicoldgico o social. Cuando una organizacion incumple el contrato psicolégico los emplea-
dos se dan cuenta de inmediato.

En los ultimos tiempos y sobre todo a raiz de la crisis de 2001, muchas empresas han roto ese
contrato implicito. La seguridad en el empleo ha desaparecido y las empresas solicitan compromi-
S0s a sus trabajadores sin darles ninguna otra cosa a cambio. En esta situacién en la que la segut
dad laboral deja de ser un hecho, en la que la feroz competitividad exige como requisito la flexibi-
lidad y en la que los despidos y las reestructuraciones de plantillas estan a la orden del dia, ¢ qué
pueden hacer las empresas para recuperar la confianza de sus profesionales?, ¢,qué deben hacer p
ganarse el corazon y la razén de su principal activo?

Las respuestas vienen de la mano de la sinceridad —decir siempre la verdad aunque pueda pare
cer dificil o doloroso-y del desarrollo profesional y de la inversién en la formacién y capacitaciéon
de nuestra gente, de lo que en su momento se dio en dampbgabilidad®.

Para ello, evidentemente, las empresas no sé6lo deben invertir en capacidades especificas qui
sé6lo benefician a la propia organizacién, sino también en capacidades genéricas que ponen el acen
to en la formacioén y preparacion general y mejoran el nivel profesional del empleado, abriendo el
abanico de sus posibilidades de empleo. Los profesorealOniGy J. WEEKS aseguran que las
investigaciones por ellos realizadas confirman esta tesis; en este sentido, un estudio realizado er
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entidades de seguros dio como resultado que las inversiones en formacién genérica aumentaban cor
siderablemente el compromiso de las personas con la empresa, lo que se tradujo en mayor grado d
satisfaccion de los empleados, mayor rentabilidad y aumento de berféficios

Ser generosos con las inversiones en competencias genéricas supone hacer a nuestros trab
jadores mas empleables, lo que entrafia el riesgo de que puedan irse mas facilmente a la competel
cia. Sin embargo, hay fundadas razones para considerar que es un riesgo limitado. Aquella genero
sidad es muy probable que refuerce notablemente el compromiso afectivo de las personas con le
empresa. Como dice el antropologo Marcellsk, «la generosidad crea obligaciones»; y estd com-
probado que cuando los empleados reciben algo de valor, lo devuelven con creces a la organizacior
gue se lo procura.

Asi lo atestigua el ejemplo de British Airways. Bajo la presidencia de Colin Marshall, puso
en marcha un programa denominddanaging People Firstque se estructurd en torno a la gene-
racion de competencias genéricas de liderazgo y desarrollo personal. Dicho programa fue determi-
nante para aumentar la dedicacion de los empleados en la transformacién y reinvencion de la pro-
pia empresa, que paso de ser una compafiia en la que nadie creia a convertirse en una de las m
admiradas y deseables desde el punto de vista empresarial.

Un elemento fundamental para este tipo de profesionales talentosos —TATAs— a los que mas
gue el dinero les preocupan una cierta calidad de vida y la resolucion de problemas que a la empre:
sa pueden parecer triviales, es una buena estrategia de retencion de los mejores; se trata de ayud:
les y facilitarles la vida; es lo que denominaremos cfamititating life.

7.2. Facilitating Life

Es esencial, y no sé por qué las empresas no estan haciendo mas en este campo. Sin dud
estoy convencido de que debe ser una nueva area de gestién en la empresa moderna. Se trata de fa
litar nuevos servicios de apoyo a medio camino entre lo retributivo y el desarrollo profesional y per-
sonal, como el asesoramiento legal, fiscal, financiero e inmobiliario, acuerdos de vacaciones, acuer-
do con jardines infantiles, informacidn sobre cuidados de la tercera edad, sanidad familiar, acuerdos
con centros formativos en el extranjero para hijos de profesionales de la empresa, gimnasios, pro-
gramas para dejar de fumar, tintorerias, sastrerias, masajés,let@xistencia de esta funcién se
basa en las necesidades emergentes; demandas y exigencias que los trabajaderesaeida X
e Y reclaman para trabajar en una empresa u otra. Ademas, ya estan surgiendo las primeras empre
sas especializadas en prestar este tipo de servicios, incluso en nuestro pais ya existe alguna.

La satisfaccion y bienestar de los trabajadores produce resultados superiores. Esta compro-
bado que aquellas empresas que sitdan a sus trabajadores en primer lugar y buscan su satisfaccic
obtienen ratios de retencién de clientes en un 10 por ciento superiores a sus competidores y su rota
cién no deseada se sitUa por debajo de un 10 por &fento
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Bajo el convencimiento de que el bienestar de los trabajadores produce resultados superiores,
gran nimero de empresas (como la mayoria de la listartlmede «Las 100 Mejores Compafiias
para Trabajar en América»), incluyen politicas vanguardistas que ponen su acento en la preocupacior
por el bienestar de sus profesionales. Actualmente, por sorprendente que parezca, se esta hablando (
bienestar en todas sus dimensiones, que segun Marilynn Barr, catedratica de Bienestar en la Souther
Methodist University of Dallas, comprende, ademas de salud fisica, bienestar emocional e incluso
espiritual. Para la doctora Barr, que imparte programas de bienestar para directivos sobre el estado di
la salud, «el bienestar es mucho més que sentirse bien —fisicamente— porque uno corre tres kilbme:
tros cada mafiana; supone tener unas relaciones sociales gratificantes, incluye aspectos emocionale
como saber manejar la tristeza o la ira y contempla una dimensién espiritual, que es la mas impor-
tante, ya que implica encontrar significado y prop6sito en nuestra vida profesional y pé&fsonal»

La empresa Norteamérica NIIT es una de las que se ha sumado a la iniciativa de la profe-
sora Barr y aplica programas de bienestar en sus tres dimensiones: social, emocional y espiritual,
e incluso recompensan a los profesionales que alcanzan un estilo de vida equilibrado. Como con-
secuencia de esta iniciativa y alguna otra, ha conseguido rebajar su rotacién del 20 por ciento al
5 por ciento. Su presidente sostiene «que si uno da el 10 por ciento obtendra 10 veces mas de
retorno en lealtad».

El desarrollador de software SAS Institute, Cary Carolina del Norteque ocupd el tercer
puesto, en 1999 en la revistartune de la lista de «Las 100 Mejores Compafiias para Trabajar en
América», esta obteniendo unos magnificos resultados econémicos, ademas de no tener problema
de rotacion; su cifra es menor del 4 por ciento, lo nunca visto en la industria del software. Ademas
de horarios flexibles, guarderia en la empresa y cuidado de los nifios en vacaciones escolares, lo:
empleados disfrutan de una gama de beneficios en bandeja, como los programas de educacion sobt
salud y bienestar, cuidado de ancianos, educacion en temas vinculados a la problemética de la ado
lescencia, no establece limites en las bajas por enfermedad, decora sus oficinas con obras de arte ¢
todas sus paredes, cada miércoles distribuye M&Ms entre sus empleados, ofrece servicios de lavan:
deria, clases de baile, cafeteria con musica de piano, billares, ping pong, etc. En definitiva, facilita
la vida a sus empleados y les hace ésta mas facil, comoda y divertida.

Otro caso vanguardista es Patagonia Inc., empresa fabricante de indumentaria informal con
sede en Venture, California. Su lema es hacer negocio ético y sostiene que la creacion de un ambien
te familiar adecuado contribuye a retener el talento. Por ello, la empresa estimula el activismo social
y ambiental, la orientacion familiar y otras preocupaciones éticas, de modo tal que la vida familiar
y profesional son partes inseparables de un todo continuo. Ademés concede a sus empleados do
meses de vacaciones cada afio para que militen en sus causas ideoldgicas favoritas.

En 1994, American Express Financial Advisory puso en marcha un programa de competen-
cia emocional. Desde entonces sus ventas han aumentado mas de un cien por cien. Ejemplo curio
so puede ser también el de Extensity, proveedor de software en Silicon Valley, que ofrece a sus pro-
fesionales tanto dinero como diversién; con este espiritu sus profesionales, por ejemplo, pueden
disfrutar de una cabafia en las montafas.
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AG Communication Systems ha establecido un programa a través del cual fomenta la rela-
cion social fuera del trabajo. Organiza campeonatos de futbol, una liga de golf, tiene acuerdos con
clubes de deportes, etc., de tal manera que abandonar la empresa significa abandonar la red de rel.
ciones sociales que la compalfiia patrocina. Asimismo, Intersil, una empresa de semiconductores, h:
establecido lugares de trabajo en pequenias localidades en las que la calidad de vida es mejor que ¢
las grandes ciudades y los profesionales con nifios pequefios estan aceptando y apreciando el mod
lo; su rotacion ha pasado del 20 al 2 por ciento y su resultados financieros han mejorado significa-
tivamente.

Otro caso es Sun Microsystems que ha puesto en marcha el programa «red de lugares» diri-
gido a crear un entorno de trabajo y una infraestructura que daré a la mayoria de sus 40.000
empleados la libertad de elegir en qué momento trabajar, en qué lugar y cémo relacionarse con
sus colegas.

Intentado ampliar la lista de acciones innovadoras, tendentes a solucionar los problemas y
ganar el corazén de los trabajadores, que esta llevando a cabo empresas del selecto grupo que int
gra la prestigiosa lista de «Las 100 Mejores Compaiiias para Trabajar en América», podriamos afia:
dir, a modo de ejemplo y como curiosidad, los casos de:

« Bureau of National Affairs, en Washington, ofrece a las mujeres embarazadas, y a par-
tir de la semana treinta y trgsarking gratis en —o cerca de— las oficinas en las que
trabajan.

» MBNA, Delaware, pone a disposicion de los trabajadores que se casan una limusina, les
regala 500 ddlares en el dia de su boda y una semana mas de vacaciones. Ademas, est
misma empresa ofrece una tintoreria, una tienda de reparacién de calzado y servicios de
belleza para sus trabajadores.

 Pfizer, en Nueva York y Eli Lilly, en Indianapolis, ofrecen medicamentos, recetados por la
empresa, de forma totalmente gratuita para sus empleados. Lo mas curioso es que entre
estos medicamentos se incluyen algunos como el Prozac o Viagra.

* WRQ, en Seattle, ofrece horario flexible al 95 por ciento de sus empleados y ciertas habi-
taciones especialmente preparadas para que la gente pueda echarse una pequefia siesta di
pués de la comida.

» Valassis Communications, Livonia, Michigan, ofrece sustitucion de coches cuando el del
empleado esté en el taller y servicio del hogar y gourmet para llevar comida a la casa de
sus empleados en situaciones especiales.

« JM Family Enterprises, en Florida, provee servicios de pelugueria y manicura; dos gimna-
sios, una piscina cubierta abierta todos los dias del afio y el uso del jet privado de la com-
pafiia para emergencias familiares.
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Podriamos seguir poniendo ejemplos de politicas que pretenden hacer mas comoda y diverti-
da la vida a los empleados, pero solo se trata de considerar que son muchas las cosas que puedt
hacerse para ganar el corazén y la razén de los empleados y garantizar que tenemos entre nosotrc
los mejores TATAs. Facilitarnos la vida es algo que todo apreciamos y cuando se nos presta aten-
cion a cosas que para nosotros son muy importantes, las personas tendemos a no olvidarlo.

8. ULTIMOS APUNTES

Volviendo a una de nuestras reflexiones previas, preguntémonos: cuando tomamos la decisién
de prescindir de trabajadores, ¢, estamos vulnerando la confianza y matando el compromiso de nues
tros profesionales?; y si pensamos intentar recuperar la confianza —para cuando vuelva la época dt
bonanza-, ¢ cuanto dura la memoria de una empresa?, ¢ cuanto se tarda en confiar en alguien cua
do éste nos ha fallado?

La actual crisis econdémica ha obligado a muchas empresas a salvar su economia tradicional
pero puede haber matado la economia del alma. En el afio 2001 las empresas estadounidenses medic
te el procedimiento de despidos colectivos prescindieron de 1.890.000 trabajadores; durante el afio
2002 esté cifra se redujo, por el mismo procedimiento, cerca de un 27 por ciento, situandoles en una
cantidad de 1.640.000. Con esta medida estas compafiias mejoraron sus resultados operativos pel
redujeron sus resultados netos. Si seguimos reduciendo la capacidad de produccion puede que lle
gue en un momento en que no tengamos nada que reducir. Reducir el denominador no siempre es |,
mejor solucion.

¢ No estaremos imitando al granjero de la fabula de Esopo? Dicha fabula relata que hubo

una vez un granjero que cuando fue a recoger los huevos de las gallinas se encontr6 que una d
ellas habia puesto uno que parecia de oro. Al principio el granjero no creia lo que veia y cuan-

do estaba a punto de tirar el huevo, pensoé: quizas sea de oro. Llevé el huevo a un especialiste
y comprobd que efectivamente era de oro. Al dia siguiente se encontré que la misma gallina

habia puesto otro huevo de oro. Asi dia tras dia la gallina ponia un huevo cada mafiana. El gran-
jero lleg6 a ser sumamente rico, a medida que aumentaba su riqueza aumentaba su avaricia
cada dia iba antes a recoger los huevos, esperaba impaciente, regafiaba a la gallina si un dia s
retrasaba en la hora de poner el huevo. Su avaricia fue tan grande que decidié matar la gallina
para sacar todos los huevos que tuviera dentro. Sin embargo, cuando abrid la gallina se encon-
tré que estaba vacia.

La moraleja de esta fabula es que la eficiencia y el futuro dependen de la produccién (los hue-
vos) y de la capacidad de produccion (la gallina). Las organizaciones deben guardar un equilibrio
entre el producto y la capacidad de produccion; es decir, las personas que trabajan en la empresa
las arquitecturas que soportan los procesos. De no ser asi, puede que en cuanto la tormenta de la ci
sis escampe nos encontremos que no tenemos las personas necesarias para continuar nuestra avt
tura empresarial.
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Creo que continuar por el mismo camino argumental resultaria redundante. Alo largo de este
trabajo he intentado utilizar el ejemplo de empresas y éstos podrian seguir, pero hay que poner puntc
y final, por lo demas, creo que éstos han abundado. Con ellos, he tratado de hacer alin mas evider
tes las tesis sustentadas desde las primeras paginas. Las personas son el principal activo de la empi
sa. En sus conocimientos y en su compromiso reside el factor diferencial que permitird alcanzar el
éxito en este siglo apenas iniciado.

La gestion del capital humano es mucho méas compleja de lo que la mayoria de las organiza-
ciones consideran; es una gestion mucho mas dificil que la del mero salario. Se trata del alma de la:
empresas; como tal se sabe que existe, pero apenas se conocen su naturaleza, su importancia parz
cuerpo empresarial, sus problemas y sus remedios.

En este sentido, me sorprende —y me preocupa— que se hable tanto de la importancia del capi
tal humano y que se sepa tan poco acerca de como gestionarlo. Quiza es un discurso vacio, huect
del que hay que ocuparse s6lo en momentos de bonanza econémica; una especie de retérica empr
sarial a usar en foros y actos publicos cuando las cosas van bien. Sinceramente, yo no lo creo as
Creo que hasta que las empresas no consideren a sus recursos humanos —en toda la amplia y col
pleja dimensién de ese calificatilamanos— como auténtico capital, y le otorguen tanta importan-
cia como al capital financiero, no avanzaremos. Seguiremos sumidos en la gestion de paradojas cas
esquizoides que minaran la confianza, impediran el compromiso y disociaran el alma y razén de
nuestra mas importante ventaja competitiva: nuestras personas.
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