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EL OJO CRÍTICO

Recursos humanos ha renunciado a jugar el papel esencial que le corresponde
en la dirección al no mostrarse la aportación económica de su actividad.

RRHH sin prestigio

Miamigoha tenidouna carre-
ra de éxito en el mundo de la
consultoría. En el camino ha te-
nido que superar toda clase de
obstáculos y adversidades. Pero
esa selección natural de la espe-
cieprofesional, quehacequea la
larga cada uno termine en el si-
tio que le corresponde (con ex-
cepciones, como en toda regla),
hahecho justicia conél. Es socio
de una de las primeras y más
prestigiosas firmas globales.
Aquel día charlábamos sobre los
enormes cambios en los valores
de las nuevas generaciones que
se incorporaban al mundo del
trabajo. Me comentaba las difi-
cultades de su compañía y de
sus clientes para encontrar gen-
te joven, con ganas, preparada y
dispuesta a sacrificarse en aras
de labrarse un porvenir, como
decían nuestros padres. Como
ejemplome relataba su última y
decepcionanteexperiencia.

Había tenido una serie de en-
trevistas con jóvenes de su com-
pañía con el fin de reclutar un
equipo de consultores para un
importante proyecto internacio-
nal. Hablaba con uno de ellos y
le contaba con entusiasmo la re-
levancia y visibilidad de este en-
cargo para el cliente y la oportu-
nidad de aprender sus procesos
de negocio, sobre los que traba-
jarían a fondo. Le recalcaba con
énfasis la dimensión internacio-
nal del proyecto, que supondría
para él integrarse en un equipo
diverso y multicultural. Obvia-
mente ello requeriría viajar con
frecuencia durante algunos me-
ses.Tambiénhabría que trabajar
duro para cumplir los ajustados
plazos comprometidos, lo que
podría conllevar jornadas labo-
rales flexibles aunque extensas.
Pero, a pesar de estos inconve-
nientes,mi amigo leplanteabael
retocomounaauténticaocasión
de progresar personal y profe-
sionalmente, demanera acelera-
da, en su incipiente periodo de
aprendizaje dentro de la firma.
El joven le miraba con un punto
deescepticismoy tras escuchar-

le, se despachaba con un lacóni-
co “gracias por el ofrecimiento,
pero es que nome compensa...”.

A mi amigo le brillaban los
ojos mientras me lo contaba in-
dignado. “Tedascuenta, ¡¡queno
le compensa!! Losdenuestra ge-
neración debimos ser gilipuer-
tas, porque cuando empezába-
mos ¡noscompensaba todo!, con
tal de aprender y progresar lo
másrápidamenteposible”.

Yo leescuchabaconunamez-
cla de comprensión y solidari-
dadypensabaenmiscomienzos
profesionales, hacemás de vein-
te años. La verdad es que enton-
ces ni siquiera se me ocurría
plantearme sime compensaba o
no, simplemente aceptaba en-
cantado cualquier oportunidad
profesional quemereciera la pe-
na,pormuchosacrificioqueexi-
giera.

Las nuevas generaciones son
más celosas de su equilibrio tra-
bajo/ocio. Quizá muchos de
ellos han sufrido la ausencia de
unos padres entregados por en-
tero a su profesión. También al-
gunas empresas han podido ex-
cederse al exigirmás de la cuen-
ta, ante la abundante oferta de
mano de obra cualificada joven
(que, por cierto, comienza a es-
casear).Nadiedudade lanecesi-
dad de fomentar la famosa con-
ciliación; estoy convencido de
que las personas equilibradas
consiguen mejor rendimiento y
sonmás felices. Pero también es
cierto que hay que sacar todo el
jugoa loscomienzosprofesiona-
les. Las carreras plenas y exito-
sas no caen de los árboles si no
se han sembrado y regado ade-
cuadamente.Yello requiereque
devezencuandonosolvidemos
de estar continuamente calcu-
lando lo que compensa en cada
momento y en el corto plazo. A
la larga, lo quemás compensa es
una vida profesional rica, com-
prometida y que deje huella. Y
eso suele estar reñido con las
medias tintas y con la exclusiva
búsqueda del resultado inme-
diato.

Las empresas buscan aquellos recursos que
son fuente de ventaja competitiva sostenible, es
decir, los que generan una corriente duradera de
ingresos. Estos pueden ser el desarrollo de un
medicamento para una farmacéutica o un local
céntrico para una cadena de tiendas de moda.
Pero los activos tangibles rara vez son ventaja
porque están disponibles para todas las organi-
zaciones. Son los activos intangibles, que no se
pueden comprar ni imitar, los que son fuente de
ventaja competitiva sostenible, aquellas capaci-
dades que la empresa tiene que construir para
asegurar su viabilidad futura, como la capacidad
directiva. Cómo se dirige una empresa es lo que
marca la diferencia entre las compañías de éxito
y lasmediocres.Dirigir personas, no cosas.

Hoy día las excelencias de la correcta gestión
del personal están en boca de todos. Es difícil le-
er un artículo de gestión, entrevista o discurso
de un directivo en el que no se diga que las per-
sonas son el elemento más importante de una
organización. Pero si atendemos a la realidad de
las empresas, observamos que esto no es una
prioridad para muchas de ellas. Basta con pre-
guntarse cuántas tienen al director financiero en
el consejo de dirección y cuántas al director de

recursos humanos. Basta también con observar
cuáles son los salarios medios de ambos. ¿Por
quéestadisociaciónentre loque se intuyequees
importante y la realidad? Las causas son diver-
sas, pero nos centraremos en que los propios di-
rectores de recursos humanos han renunciado a
jugar el papel esencial que les corresponde en la
dirección, principalmente porque, al no demos-
trar la aportación económica de su actividad,
pueden llegar a sentirse en inferioridad de con-
diciones con respecto a los otros directores fun-
cionales.

Todos los esfuerzos que hacen los jefes de
ventas, por ejemplo, tienen un impacto inmedia-
to y por tanto fácil de cuantificar en los ingresos
de la compañía. Sin embargo, los que hace la di-
rección de recursos humanos tienen un efecto
indirecto en los resultados económicos de la or-
ganización, pero no por ello dejan de ser reales e
incluso muy importantes. El problema reside en
que no es fácil establecer la relación que hay en-
tre la buenadirecciónde recursos humanos y los
excelentes resultados de una empresa. Es ante
esta dificultad donde los directores de esta fun-
ción no es que hayan tirado la toalla, sino que ni
siquiera se han planteado demostrar su verdade-
ra aportación económica. Ésa es la razón por la

que autolimitan el perfil de sus funciones, dedi-
cándose en la mayoría de los casos a la tramita-
ción de las altas y de las bajas, a llevar a cabo las
pruebas de selección de personal, a organizar los
cursos de formación y a tener una tan exhaustiva
como inútil información sobre clima laboral, sa-
tisfacción del empleado, niveles de absentismo y
rotación. Pero, ¿sehanpreocupadoalgunavezde
establecer la relación entre todas estas variables
y los resultados económicos de la compañía? ¿Se
han planteado cuantificar, aunque sólo sea de
modoaproximado, el impactode lasdistintasde-
cisiones que pueden tomar en la productividad
de sus empleados?

Por supuesto que no es fácil esta cuantifica-
ción, pero si atendemos por ejemplo a sus cole-
gas de márketing, sí que acompañan a cualquier

propuesta el impacto que ésta tendrá en los in-
gresos de la compañía, y los del departamento fi-
nanciero, por su parte, presentan en sus proyec-
tos de inversión flujos de caja amuchos años vis-
ta, y a nadie se le ocurre pensar que esas proyec-
ciones son exactas. ¿Por qué los directores de re-
cursos humanos nodan ese paso final, e intentan
cuantificar su aportación? Mientras se limiten a
decir que ha aumentado el índice de clima labo-
ral de la compañía en un tres por ciento o que ha
bajado la rotación en un uno por ciento, su dis-
curso no tendrá eco en la dirección.

Muchas veces, hablando con directores de re-
cursos humanos de variables de rentabilidad y
eficiencia se ponen a la defensiva e indican que
eso no es materia de su competencia. Pues si es
así, sobran. O se ponen a la altura de sus colegas
y hablan el mismo lenguaje, o continuarán sien-
do las cenicientasdemuchas organizaciones.

Nome compensa...

MiguelÁngelAriñoyPabloMaella
Profesordel IESEysociodirectordeD.O.Consultores,respectivamente. opinioneye@recoletos.es

Si siguensinmedir,losdirectores
derecursoshumanoscontinuarán
siendolascenicientasde laempresa

PlácidoFajardo
Directivode recursoshumanosdeTelefónica
deEspaña.
opinioneye@recoletos.es
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