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GESTION DEL TALENTO

Susana Marcos, Socio en
PeopleMatters.

El entorno de los negocios estd cambiando
influido por megatendencias como el cambio
climatico, la globalizacién, los cambios de-

mogrificos o una inequidad social creciente.

La meta de crear valor para el accionista del
modelo tradicional esta siendo puesta en
cuestion. La crisis financiera y los escandalos
en corporaciones de todo el mundo han
llevado a la poblacién a una desconfianza
generalizada que empuja a las organizaciones
a demostrar con transparencia que sus prac-
ticas estan dentro de la ética que esperan
sus clientes, sus empleados, sus inversores
y la sociedad en general. Un enfoque em-
presarial mas responsable y sostenible esta
empezando a formar parte de la lista de
prioridades de muchas de las empresas lide-
res en el mundo. La innovacién y la gestion
de talento se estan volviendo prioridades
estratégicas para salir de la crisis,y muchas
organizaciones han entendido que esto sélo
sera posible si son capaces de proyectar una
imagen como empleador que atraiga perfiles
con la ética que ya es imprescindible. Perfiles
que no soélo deben orientarse a la creacion
de valor para el accionista sino capaces de
asegurar que operan aportando valor a largo
plazo en su entorno social, medioambiental
y econémico.

RSC EN EL COMIENZO DEL
CAMINO

Los primeros pasos en esta andadura hacia
la sostenibilidad fueron meras iniciativas
—independientes del verdadero negocio-
lideradas por areas o Departamentos de
Responsabilidad Social Corporativa o de
Recursos Humanos. Sin embargo, en los
ultimos afios las empresas han ido elabo-
rando estrategias de negocio coherentes
que integran el concepto de sostenibilidad
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Gestidn del cambio

en toda la cadena de valor, desde la proteccion de los re-
cursos naturales hasta la consideracion de las necesidades
sociales y de bienestar de consumidores y empleados. Ello
ha reducido su riesgo reputacional y ha incrementado la
lealtad de una base de clientes y empleados ahora mu-
cho mas formada e informada que hace apenas algunos
afos. Sectores como energia, gran consumo, distribucién
o la industria del automovil han sido los primeros en
introducir objetivos sociales y medioambientales en sus
estrategias de negocio, y han alcanzado un mayor equi-
librio entre sus métricas financieras y no financieras. El
camino hacia organizaciones que evolucionen desde un
enfoque de simple cumplimiento de la regulacién o de
proyeccion de una mera imagen hacia el mercado hacia
una verdadera estrategia sostenible esta servido, y sélo
las que den respuesta a ese nuevo enfoque serdn capaces
de responder a los retos del futuro.

Estamos asistiendo, pues,a un cambio dramatico que nos
aparta del método tradicional de gestionar y dirigir los
negocios con un Unico foco: el financiero. Una oportuni-
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dad Unica y extraordinaria para que los profesionales de
los Recursos Humanos asumamos un papel de liderazgo
del cambio estratégico. Una oportunidad para crear una
estrategia de gestion del capital humano que apoye la
transicion, que sea nueva, distinta a lo conocido, que vaya
por delante para promover y alentar a las organizaciones
en el proceso de cambio.

CUATRO RETOS CAPITALES

La estrategia de capital humano a la que nos referimos
deberia enfocarse en cuatro retos capitales, clave para
que este cambio se produzca. El primero de estos retos
es el desarrollo del liderazgo. Pero no el liderazgo de
antafio al estilo escuela de negocios. Los profesionales de
RR.HH. deberian asegurarse de preparar a las organiza-
ciones, y especialmente a su equipo de direccion, en los
retos del futuro y no en los del pasado. Deberian disefar
programas que garantizaran un profundo conocimiento
y visién de las perspectivas, necesidades y contexto de

Negocios
sostenibilidad.
El futuro de la

 estrategia de gestion

de personas

todos los stakeholders y no sélo del punto de vista de
los accionistas e inversores.

El segundo reto esta relacionado con alcanzar un com-
promiso real de los empleados con la gestion y la ope-
racién de la compaiiia y la creacién de una cultura de
confianza a todos los niveles, donde se puedan tomar
decisiones con autonomia e independencia porque todos
sus empleados y directivos apuestan por crear valor
sostenible, y no sélo beneficios y valor para el accio-
nista. Una mayor orientacién hacia un fin socialmente
responsable es una forma probada de comprometer a
las personas.

El tercer reto tiene que ver con la funcién de Recursos
Humanos en si misma y su posicién dentro de las orga-
nizaciones. Su foco deberia centrarse en la gestién del
cambio y reposicionar su papel dentro de las empresas
donde pueda cuestionar e influir las decisiones de negocio
legitimamente. Debe superar el uso que de ella ha hecho
la direccion durante la Ultima década y media como un
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instrumento a su servicio, y conseguir ser un punto de
apoyo que equilibre direccién y stakeholders. Eso no
se hace ni desde la barrera ni esperando instrucciones.

Por ultimo, el cuarto gran reto es modificar la percepcion
que se tiene de los empleados como objetos productivos
que pueden tirarse cuando uno ya no los necesita, como
un puro coste de hacer negocios. Esa nueva percepcion
deberia ser la de ser un stakeholder fundamental, de
gran valor y que puede ser “la” ventaja competitiva que
diferencie a la compaiia. Posiblemente la mas dificil de
copiar. Una adecuada configuracion de la estrategia de
personas, con
inversiones
tanto en los
procesos lla-
mados hard
como en los
soft de RRHH,
con una mucho
menos indiscri-
minada y obse-
siva tendencia
hacia la exter- financiero.
nalizacion, ge-

nera confianza,

compromiso y

creatividad,

esenciales para

que el negocio pueda adaptarse a las demandas del
futuro. Esto ha llevado a muchos investigadores en el
tema a desafiar incluso la premisa de que la estrategia de
RR.HH. debe soportar y seguir a la estrategia de negocio,
entendiendo que los profesionales de RR.HH. deberan
ser capaces de tener un mayor liderazgo intelectual en
la propia creacién de tal estrategia.

SOSTENIBILIDAD INTRINSECA

Para configurar este futuro es necesario, por tanto, desa-
rrollar la necesaria capacidad organizativa y de liderazgo
que responda a los cambios globales. Un proceso en el
que la funcién de Recursos Humanos puede y debe jugar
un papel de muchisimo mayor protagonismo, trabajando
con otros para idear las estrategias, integrar practicas
responsables y comprometer a los empleados con los
valores y los objetivos de las organizaciones.

Todavia las politicas “responsables y sostenibles” tienden
a ser un “afadido” en lugar de estar imbricadas en la
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Estamos asistiendo a un
cambio dramatico que nos
aparta del método tradicional
de gestionar y dirigir los un impacto
negocios con un unico foco: el

cultura de las organizaciones, en todo lo que hace en
cada momento. Cuando uno lee los estudios sobre la
postura de los CEO sobre el tema, la mayoria afirman
que sus compaiiias han evolucionado mucho en este
sentido y que hoy por hoy la sostenibilidad forma parte
natural de sus procesos y operaciones. Sin embargo, esto
serfa dudoso a juzgar por el esfuerzo que le dedican sus
Comités de Direccion y sus Consejos de Administra-
cién a otra cosa que no sea el rendimiento financiero.
iRealmente le dedican el mismo tiempo a debatir sobre
su desempeiio financiero, medioambiental y social?
Recursos Humanos puede tener un papel excepcio-
nal a la hora de
conseguir que
una organiza-
ciéon supere
sus responsa-
bilidades tra-
dicionales y se
ocupe de tener

positivo en las
tres patas del
futuro soste-
nible. Una es-
trategia no se
puede alcanzar
con éxito si no
hay una cultu-
ra que le dé soporte. Por ello, Recursos Humanos
tiene que contribuir reforzando el desarrollo de una
cultura en la que todos y cada uno de los empleados
entiendan y aporten al fortalecimiento de una “cuenta
de resultados triple”. Ello implica integrar la mision,
la vision y los valores de una organizacion en todo lo
que los empleados hacen, creando “alianzas” efectivas
con todos los stakeholders y traduciendo las politicas
en practicas reales, no sélo palabras bonitas de cara a
la imagen exterior.

Como dijo Carly Fiorina, ex CEO de Hewlett Packard,
“gestionar una compaiiia, no el valor de la accién, signi-
fica equilibrar los requerimientos de los accionistas, los
consumidores, los empleados y la sociedad.Y gestionar
una compaififa para el largo plazo, no sélo para el corto,
implica construir valor sostenible para accionistas y
consumidores y empleados y sociedad.Y estas relacio-
nes de valor sostenible requiere confianza y franqueza
reales”. Una estrategia de gestiéon de personas bien
armada es una respuesta imprescindible para que ello
sea una realidad. ®





