| 2 | 13y14deenerode 2007

Miguel Angel Arifio y Pablo Maella

Expansion&EMPLEO

OPINION

Profesor del IESE y socio director de D.O.Consultores, respectivamente. - opinioneye@recoletos.es

www.expansionyempleo.com

EL OJO CRITICO

RRHH sin prestigio

Recursos humanos ha renunciado a jugar el papel esencial que le corresponde
en la direccion al no mostrarse la aportacion econémica de su actividad.

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 estan 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. COmo se dirige una empresa es lo que
marca la diferencia entre las compaiiifas de éxito
y las mediocres. Dirigir personas, no cosas.

Hoy dia las excelencias de la correcta gestiéon
del personal estin en boca de todos. Es dificil le-
er un articulo de gestion, entrevista o discurso
de un directivo en el que no se diga que las per-
sonas son el elemento mas importante de una
organizacion. Pero si atendemos a la realidad de
las empresas, observamos que esto no es una
prioridad para muchas de ellas. Basta con pre-
guntarse cuantas tienen al director financiero en
el consejo de direccion y cuantas al director de

Si siguen sin medir, los directores
de recursos humanos continuaran
siendo las cenicientas de laempresa

recursos humanos. Basta también con observar
cudles son los salarios medios de ambos. ¢Por
qué esta disociacion entre lo que se intuye que es
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
direccion, principalmente porque, al no demos-
trar la aportacion econdémica 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 facil de cuantificar en los ingresos
de la compaiifa. Sin embargo, los que hace la di-
reccion de recursos humanos tienen un efecto
indirecto en los resultados econémicos de la or-
ganizacion, pero no por ello dejan de ser reales e
incluso muy importantes. El problema reside en
que no es facil establecer la relacién que hay en-
tre la buena direccién de recursos humanos y los
excelentes resultados de una empresa. Es ante
esta dificultad donde los directores de esta fun-
cién no es que hayan tirado la toalla, sino que ni
siquiera se han planteado demostrar su verdade-
ra aportacién econdmica. Esa es la razén por la

que autolimitan el perfil de sus funciones, dedi-
candose en la mayoria de los casos a la tramita-
cion de las altas y de las bajas, a llevar a cabo las
pruebas de seleccion de personal, a organizar los
cursos de formacion y a tener una tan exhaustiva
como inttil informacidn sobre clima laboral, sa-
tisfaccion del empleado, niveles de absentismo y
rotacion. Pero, ése han preocupado alguna vez de
establecer la relacion entre todas estas variables
y los resultados econémicos de la compania? ¢Se
han planteado cuantificar, aunque sé6lo sea de
modo aproximado, el impacto de las distintas de-
cisiones que pueden tomar en la productividad
de sus empleados?

Por supuesto que no es facil esta cuantifica-
cion, pero si atendemos por ejemplo a sus cole-
gas de marketing, si que acompafian a cualquier

o TR

propuesta el impacto que ésta tendra en los in-
gresos de la compaiiia, y los del departamento fi-
nanciero, por su parte, presentan en sus proyec-
tos de inversion flujos de caja a muchos afios vis-
ta, y anadie se le ocurre pensar que esas proyec-
ciones son exactas. ¢Por qué los directores de re-
cursos humanos no dan ese paso final, e intentan
cuantificar su aportacion? Mientras se limiten a
decir que ha aumentado el indice de clima labo-
ral de la compaiia en un tres por ciento o que ha
bajado la rotacién en un uno por ciento, su dis-
curso no tendra eco en la direccion.

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
asi, sobran. O se ponen a la altura de sus colegas
y hablan el mismo lenguaje, o continuaran sien-
do las cenicientas de muchas organizaciones.
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Directivo de recursos humanos de Telefonica

Mi amigo ha tenido una carre-
ra de éxito en el mundo de la
consultoria. En el camino ha te-
nido que superar toda clase de
obstaculos y adversidades. Pero
esa seleccion natural de la espe-
cie profesional, que hace que ala
larga cada uno termine en el si-
tio que le corresponde (con ex-
cepciones, como en toda regla),
ha hecho justicia con él. Es socio
de una de las primeras y mas
prestigiosas firmas globales.
Aquel dia charldbamos 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 compaiia y de
sus clientes para encontrar gen-
te joven, con ganas, preparada y
dispuesta a sacrificarse en aras
de labrarse un porvenir, como
decian nuestros padres. Como
ejemplo me relataba su dltima y
decepcionante experiencia.
Habia tenido una serie de en-
trevistas con jévenes de su com-
paiiia 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-
jarian a fondo. Le recalcaba con
énfasis la dimensién internacio-
nal del proyecto, que supondria
para él integrarse en un equipo
diverso y multicultural. Obvia-
mente ello requeriria viajar con
frecuencia durante algunos me-
ses. También habria que trabajar
duro para cumplir los ajustados
plazos comprometidos, lo que
podria conllevar jornadas labo-
rales flexibles aunque extensas.
Pero, a pesar de estos inconve-
nientes, mi amigo le planteaba el
reto como una auténtica ocasiéon
de progresar personal y profe-
sionalmente, de manera acelera-
da, en su incipiente periodo de
aprendizaje dentro de la firma.
El joven le miraba con un punto
de escepticismo y tras escuchar-

No me compensa...

le, se despachaba con un lacéni-
co “gracias por el ofrecimiento,
pero es que no me compensa...”.

A mi amigo le brillaban los
0jos mientras me lo contaba in-
dignado. “Te das cuenta, iique no
le compensal!! Los de nuestra ge-
neracion debimos ser gilipuer-
tas, porque cuando empezaba-
mos inos compensaba todo!, con
tal de aprender y progresar lo
mas rapidamente posible”.

Yo le escuchaba con una mez-
cla de comprension y solidari-
dad y pensaba en mis comienzos
profesionales, hace mas de vein-
te afios. La verdad es que enton-
ces ni siquiera se me ocurria
plantearme si me compensaba o
no, simplemente aceptaba en-
cantado cualquier oportunidad
profesional que mereciera la pe-
na, por mucho sacrificio que exi-
giera.

Las nuevas generaciones son
mas celosas de su equilibrio tra-
bajo/ocio. Quizd muchos de
ellos han sufrido la ausencia de
unos padres entregados por en-
tero a su profesion. También al-
gunas empresas han podido ex-
cederse al exigir mas de la cuen-
ta, ante la abundante oferta de
mano de obra cualificada joven
(que, por cierto, comienza a es-
casear). Nadie duda de la necesi-
dad de fomentar la famosa con-
ciliacion; estoy convencido de
que las personas equilibradas
consiguen mejor rendimiento y
son mas felices. Pero también es
cierto que hay que sacar todo el
jugo alos comienzos profesiona-
les. Las carreras plenas y exito-
sas no caen de los arboles si no
se han sembrado y regado ade-
cuadamente. Y ello requiere que
de vez en cuando nos olvidemos
de estar continuamente calcu-
lando lo que compensa en cada
momento y en el corto plazo. A
lalarga, lo que mas compensa es
una vida profesional rica, com-
prometida y que deje huella. Y
eso suele estar refiido con las
medias tintas y con la exclusiva
busqueda del resultado inme-
diato.
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