jempre es un motivo de satisfac-

cién colaborar en una publicacion

de prestigio, pero aun lo es mas si

el motivo es celebrar su XXV ani-

versario. En este caso el editor de

Capital Humano me ha pedido que repase las

luces y las sombras en el mundo de los Re-

cursos Humanos a lo largo de los ultimos 25

afios en nuestro pais.

Cuando se hace un repaso de esta natura-

Jeza se corre el riesgo del olvido. Hechos que

han tenido trascendencia en el desarrollo de

algo que hemos denominado los Recursos

Humanos en la empresa y que no €s ni mas ni

" menos que las ideas, los enfoques, los plante-

" amientos que la Direccion ha ido configuran-

do respecto a los procesos y sistemas para

tratar y gestionar a las personas que trabaja-
- ran, trabajan o han trabajado para ella.

A pesar de este riesgo, he enfocado esta

reflexiéon con un sentido evolutivo. Para

ello, he dividido estos XXV afios en décadas

- que he denominado: El punto de partida, es-

" to es, antes de 1980; los 80; los 90; y El

" Nuevo Siglo, aquellas cosas que han aconte-

~.cido en estos ultimos 4 afios, y los Nuevos

Retos y Asignaturas Pendientes, haciendo

referencia a las tendencias que conformaran
nuestro horizonte y los temas que se ten-
dran que abordar.

En cada uno de estos periodos he pasado
revista tanto a aspectos propios de la ges-
tion empresarial, como a aquellos otros, de
orden mas general, derivados de movimien-
tos sociales, cambios politicos y legislativos,
tendencias econémicas, etc., que han deter-

minado las tendencias en el mundo de la
gestion.

“El punto de partida

N Hace 25 afios Espafia estrenaba Constitu-
cion, el reencuentro con la Democracia. Este
hecho impregnaba la realidad social espafno-
ladela segunda mitad de los 70. Esto fue un
Camb%o de calado para toda la sociedad. Un
Cambio de régimen. A este cambio de régi-
men se le denoming “La Transicién”, un

mo :
delo de cambio para muchos por hacerse
€n paz.

La sociedad espafiola ha sufrido una profunda transformacion en estos dltimos 25 afios. Tanto a nivel
social, como econémico v empresarial, la radiografia que hoy ofrece el pais no tiene nada que ver con 1a
que arrojaba hace un cuarto de siglo. El autor hace un recorrido por esta evolucion reflejando el
paralelismo entre los usos sociales, el mercado laboral, los criterios de gestion, los acontecimientos

politicos v las repercusiones econdmicas gue todo ello ha tenido para Espafia.
al E(;lldentemente, un hecho histdrico de este

; vida 0 tgvo multiples influencias en toda la
a social y, por tanto, también las ha teni-

do en |
: a configuracién Ami
. economica y empre-
- Sanal del pajs, Y empre

Alfonso Jiménez,
Director general de PeopleMatters.
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El punto de partida de la gestion
empresarial estaba definido

por un entorno de proteccion

al trabajador, una economia
endogamica, con escaso grado
de internacionalizacion

El punto de partida de la gestion empresa-
rial estaba definido por un entorno de protec-
cidén al trabajador, una economia endogémica,
con escaso grado de internacionalizacion, que
vivia de puestas para adentro y con un casi ex-
clusivo mercado local, una fuerte regulacion de
todas las variables que condicionaban el siste-
ma, incluyendo una fuerte participacion del
Estado en la iniciativa empresarial, a través de
diversos elementos, fundamentalmente el Ins-
tituto Nacional de Industria, un entorno labo-
ral rigido, protector y paternalista, en el que la
falta de libertad sindical era suplida por un cu-
mulo de protecciones al empleo, unos estilos
de direccién jerdrquicos y autoritarios, una au-
sencia de la mujer en el mercado laboral, salvo
para tareas muy concretas y con un recorrido
muy corto que se acababa en el matrimonio.

En este contexto nuestros registros eco-
nomicos dejaban mucho que desear. El ba-
lance demografico era muy negativo, tenien-
do muchos emigrantes en el extranjero, fruto
de sucesivas salidas a lo largo del siglo XX,
nuestro nivel de inversiéon extranjera era
muy pobre, nuestra productividad era baja, la
inflacién era muy alta, y la tasa de paro real
quedaba camuflada tras el empleo publico y
los niveles bajos de productividad que mos-
traban algunos sectores regulados.

Con esos mimbres, y posiblemente otros
de similar naturaleza, arrancd la democracia
en cuanto al contexto empresarial de aque-
llos afios.

En ese periodo se entremezclaban senti-
mientos colectivos que iban desde una crisis
de confianza en el futuro, de hecho en 1978
se inicia la imparable y tremenda caida de la
natalidad en Espafia, hasta el sentimiento de
esperanza por alcanzar cotas de democracia y
libertad que no habian estado jamas presen-

tes en nuestra historia. El sentimiento mas %
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extendido en todos los niveles era la incerti-
dumbre. Incertidumbre que impregnaba toda
la sociedad y alcanzaba incluso a los analis-
tas externos a la hora de definir el grado de
confianza en el pais.

Los Pactos de la Moncloa ayudaron a la
transicién. Mediante dicho pacto se asumia
un compromiso de todas las fuerzas politi-
cas y sindicales para crear un entorno de
paz que arropara el nuevo sistema. Estos
pactos, ratificados por los principales lide-
res sindicales, ayudaron a reducir las ten-
siones (huelgas, manifestaciones, paros, re-
presiones} que habian estado presentes en
los aflos anteriores. Dichos pactos supusie-
ron también la aceptacion de un doble mo-
delo de relaciones sindicales. Asi, mientras
para los que ya estaban en el mercado la-
boral se mantuvieron los beneficios y pre-
bendas previamente alcanzados, para los
nuevos entrantes en el mercado, se definié
un modelo mucho mas flexible y desprote-
gido.

Las grandes empresas publicas tenian un
papel muy importante en el entramado eco-
némico del momento. El Instituto Nacional
de Industria poseia un buen numero de em-
presas de multiples sectores econémicos. Mu-
chas de estas industrias eran las grandes in-
dustrias espafiolas. A veces en dichos
sectores se albergaban bolsas importantes de
ineficiencia y baja productividad. Esto gene-
raba unos costes significativos para el Estado
y una cultura “funcionarial” en la gestién. La
reconversién de algunas industrias en los 80
y la privatizacién de otras en los 80 y en los
90, generd una profunda transformacion del
capital de muchas empresas que antes se
configuraban con recursos publicos. Algunas
de estas empresas han desaparecido, la ma-
yoria se han privatizado -algunas integran-
dose en multinacionales-, en otros casos co-
mo los de empresas que operan en el
mercado de capitales y algunos otros son la
génesis de las “multinacionales espafiolas”

Los Pactos de la Moncloa ayudaron a la transicion.
Mediante dicho pacto se asumia un compromiso de todas
las fuerzas politicas y sindicales para crear un entorno
de paz que arropara el nuevo sistema

que se han hecho un pequefio hueco en el es-
cenario internacional por su diversificacion
geografica en Latinoamérica.

Esta evolucién ha permitido una transfor-
macion de los estilos de management de mu-
chos directivos que se formaron en el entorno
del Instituto Nacional de Industria. La reduc-
cién de la participacion estatal en la activi-
dad econémica ha dotado de libertad a los
mercados y ha generado una mayor compe-
tencia. Las empresas que han sobrevivido son
mas competitivas y el entorno general de ac-
tuacién es menos proteccionista. Todo ello ha
roto mentalidades paternalistas del estilo de
direccion anterior y la preocupaciéon por re-
sultados, eficacia y eficiencia, generacion de
valor, rentabilidad y competitividad son con-
ceptos que se han ido incorporando al len-
guaje empresarial de nuestra transicion.

En los 70 habia un balance entre los tres
pilares que conformaban nuestra economia.
El porcentaje de actividades primarias (agri-
cultura, ganaderia, pesca, mineria..) era im-
portante para nuestra economia. La industria
también tenia un peso importante, especial-
mente los astilleros, la siderurgia, la fabrica-
cién de automoviles. Algunas de estas indus-
trias sufrieron procesos muy importantes de
reestructuracion (“la reconversion”). Los ser-
vicios suponian el 40 por ciento de los pues-
tos de trabajo de aquellos afios. El sector del
Turismo ya estaba tirando de la economia y
tenia un fuerte peso como fuente de entrada
de divisas.

La Universidad espafiola de aquellos afos
era un claro simbolo de estatus social. Mu-
chas familias de aquella joven democracia
querian que sus hijos fuesen universitarios.
Entonces habia unas 25 universidades, entre

publicas y privadas. Fueron afios de muy po-;*;

cas clases, las huelgas eran la rutina de la
Universidad espafiola de aquellos afios. La
Universidad vivia muy a espaldas de las ne-
cesidades de la sociedad, configurando un
entorno de gran endogamia.
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Los profesionales de Recursos
Humanos se denominaban
entonces Directores de Personal.
Lo mas importante entonces

era la aplicacion del marco
juridico laboral

La rigidez era una caracteristica de nues-
tro mercado de trabajo. Habia una gran pro-
teccion al trabajador. El despido no sdlo era
caro, sino que era muy complicado. La movi-
lidad era baja y los movimientos entre los te-
rritorios de Espafia se frenaron.

Las multinacionales empezaban a estar
presentes en nuestro pais. Empresas de bienes
de consumo, farmacéuticas, automocion, bie-
nes industriales y algunas empresas de servi-
cios, orientaban sus puntos de mira hacia Es-
pafla como un mercado emergente. Las
multinacionales en la década siguiente ten-
dran mucho de aportar como introductorias
de técnicas y herramientas de gestion.

Los profesionales de Recursos Humanos
se denominaban entonces Directores de Per-
sonal. Lo mas importante entonces era la
aplicacién del marco juridico laboral y la Ad-
ministracion de salarios y beneficios. No es
de extrafiar que en estos tiempos la titulacion
mas extendida entre los profesionales de Per-
sonal era la de Derecho, algunos venian de la
Inspeccién de Trabajo. Junto a esos profesio-
nales del Derecho, habia una funcion, la de
Seleccion que manejaba otro perfil, el de los
Psicologos del Trabajo que mediante la apli-
cacion de tests (incluyendo grafologia y téc-
nicas proyectivas) determinaban los perfiles
profesionales de los candidatos y su adecua-
cion a los puestos vacantes.

Los afios 80

Los afios 80 parten de una situacién de
gran incertidumbre. La joven democracia pa-
recia consolidarse, pero habia en el ambiente
muchas amenazas que acechaban aquel mo-
mento histérico.

La crisis econémica estaba dejando huella
en nuestro pais. El nivel de paro aumentaba.

Un hecho muy relevante, y en cierto modo ta-
bu, es que desde la muerte de Franco todos los
aflos habia menos empleos. Parecia como que
la democracia, que era algo bueno en térmi-
nos politicos y sociales, no lo era desde el
punto de vista econdémico. Asi, mientras en
1975 en Espafia habia casi 13 millones de tra-
bajadores ocupados, en 1980 no se llegaba a
los 12 millones. Un millén de empleos parecia
que habian sido el peaje economico de la
transicidn. Y en los primeros afios de los 80 se
seguia destruyendo empleo. Asi en 1984, ape-
nas habia 11 millones de trabajadores ocupa-
dos: jdos millones menos que en 1975!

Al mismo tiempo, fueron afios en los
que empieza a llegar al mercado laboral los
hijos del baby-boom de los afios 50 y 60.
Esto generd un sentimiento de inseguridad
en muchas familias, y que posiblemente fue
la razon del cambio de tendencia en cuanto
a la fertilidad. Hasta 1978 las mujeres espa-
fiolas tenian una media de 3 hijos. En ese
afio se inicia una nueva tendencia absolu-
tamente imparable en este comportamiento.
Tendencia que tendra una duracién de dos
décadas y que se aposentara entre nuestros
habitos: la mujer espafiola decide tener sélo
un hijo.

Tras el intento de golpe de Estado en
1981, en 1982 gana el PSOE las elecciones
generales. El triunfo socialista en las urnas
traslado un claro mensaje a la poblacion co-
mo fue el de que el sistema democratico iba
en serio ya que permitia que Espafla fuera
gobernada por un partido de izquierdas.

Fueron los afios de la modernidad, de “la
movida” Afloran pasiones reprimidas y el
sentimiento de libertad se traslada a la calle.
Se legalizan los anticonceptivos, se elimina el
adulterio del Cédigo Penal. Y se sale. Los emi-
grantes espafioles empiezan a retornar al pais.

El mundo vive unos afios de bonanza
economica. Y en Espafla también. Desde
1984 a 1990 se recuperan los dos millones de
empleos perdidos en la segunda mitad de los
70. Hay 6 afios de creacién de empleo. Sin
embargo, esto no se traslada a la reduccién
del paro. La razon es que la poblacion activa
también se incrementa por varios fenémenos,
pero el mds importante es la masiva llegada
al mercado laboral de los baby-boomers espa-
foles. Asi mientras que en 1975 habia en Es-
pafia unos 600.000 parados, en 1980 ya ha-
bia 1,6 millones, jun millén mas!, y en 1985
imas de 3 millones de parados!
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En la segunda mitad de los 80 llega a Es-
pafia una nueva moda: los yuppies. Habia un
colectivo cada dia mas importante de jovenes
que querian ser ejecutivos, llevar gomina y
ganar dinero, aunque para ello estaban dis-
puestos a trabajar muy duro. Algunos mode-
los sociales fomentaban ese estereotipo. En
estos aflos se produce una fuerte reconver-
sion industrial que genera tensiones en algu-
nos sectores: naval, siderirgico, minero.

La tecnologia empieza a mostrar sus venta-
jas cuando se aplica sobre las operaciones y los
negocios. Las grandes firmas de consultoria
inician su despegue y lo que hasta entonces era
un sector de nicho, se empieza a configurar co-
mo un sector que tendrd un gran protagonismo
en el desarrollo econémico de los paises.

A finales de la década se produce otro he-
cho relevante para nuestra sociedad: la caida
del muro de Berlin y el fin de “la Guerra Fria"
Parece que el mundo gira y girara entorno a
una gran superpotencia: los Estados Unidos de
Ameérica. El mundo se divide entre los paises
desarrollados bajo una economia de mercado y
“el tercer mundo” Y Espafia quiere estar entre
los primeros. Uno de los sentimientos mas de-
sarrollados en aquellos tiempos era el tener un
papel de cierto protagonismo en el orden inter-
nacional. Espafia queria estar en Europa, ser
considerada una democracia europea, aunque
para ello, el partido socialista tuviera que dar el
paso de entrar en la OTAN.

La profesionalizacion de la direccién fue
otro de los elementos caracteristicos de aque-
llos afios. Antes las empresas habian sido di-
rigidas por representantes directos de la pro-
piedad. En los 80 muchos propietarios
entendieron que era mejor para su negocio el
que éste fuera conducido por “profesionales
de la direccion” El directivo profesional to-
mara ya un papel protagonista en la marcha
de la empresa.

Las Escuelas de Negocio ya estaban pre-
sentes en nuestro pais, pero en la década de
los 80 tuvieron un importante auge. El IESE,

La profesionalizacién de la direccion fue otro de

los elementos caracteristicos de aquellos afios. Antes las
empresas habian sido dirigidas por representantes
directos de la propiedad

el Instituto de Empresa, Esade, y otras mu-
chas de otro nivel, ven pasar por sus aulas a
cientos de directivos y muchos jovenes quie-
ren formarse para serlo, son “los MBAs” En
un entorno de poco empleo y mucho desem-
pleo, se produce una fuerte competencia por
los puestos de trabajo. A finales de los 80 pa-
recia que no bastaba tener una titulacion su-
perior, habia que tener un MBA.

Lo mismo ocurria con el aprendizaje del
inglés. Espana habia estado muy cerrada al
mundo. El inglés no era una competencia
clave, sin embargo, en unos momentos de
modernidad y apertura, muchos jovenes
comprendieron que tenian que mejorar su
perfil con el inglés. Estos jovenes nunca lo
aprendieron del todo, pero hicieron un gran
esfuerzo por poderse comunicar en la que pa-
recia era la lengua universal. Muchos profe-
sores nativos hacian el agosto dando clases
de inglés en las ciudades espafiolas. Y esos
mismos jovenes, ahora se preocupan de la
formacion en inglés de sus hijos.

En los 80 empiezan a surgir nuevas ideas
en la gestion de personas, parecia como si de
repente apareciesen nuevas necesidades en la
Gestion del Personal. Y la Direccion de Perso-
nal se hace Direccién de Recursos Humanos.
Desde luego que habia algo mas que Relacio-
nes Laborales y Nominas.

En estos afios son las firmas multinacio-
nales las que traen nuevas practicas: la nive-
lacién de puestos, la compensacién, los pro-
gramas de beneficios, los estudios de opinién
de empleados (entonces llamados estudios de
clima laboral), etc.

En algunas grandes empresas, fundamen-
talmente del ambito industrial se integran los
estudios organizativos {estructuras, procesos,

plantillas, cargas de trabajo) con las funcio=-

nes de Recursos Humanos: se crean los de-
partamentos de Organizacién y Recursos Hu-
manos (0 + RH).

Posiblemente, uno de los hechos mds im-
portantes que acontecen en el mercado labo-
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ral de los afios 80 y que determinara una ten-
dencia de futuro, es la incorporacién de la
mujer el mercado laboral. 1986 fue el afio en
que se produce el cambio de tendencia. Ese es
el ultimo afio en el que la tasa de actividad
femenina estd por debajo del 30 por ciento,
desde ese afio hasta la actualidad todos los
afios la tasa de actividad femenina se ha in-
crementado.

Los afios 90

~ Los afios 90 nacen con una explosion de
jubilo alrededor de dos acontecimientos la
celebracién de las Olimpiadas en Barcelona
y la Exposicién Universal en Sevilla. La de-
signacion de ambas sedes se leyo en clave
de ratificaciéon de la integracién interna-
cional de nuestro pais. Espafia dejaba de
ser “diferente” y su imagen habia pasado
de ser oscura y tradicional, a ser moderna y
abierta.

Pero ambos hechos ocultaban una reali-
dad. Nos encontrdbamos en medio de una
fuerte crisis. En los tres primeros afios de los
90 se destruyeron mas de 800.000 puestos de
trabajo y las cifras de desempleo empezaban
a lastrar nuestra imagen: {3,8 millones de pa-
rados! Algunos socidélogos se preguntan c6-
mo era posible que una sociedad tuviera una
tasa de paro tan alta y no producirse conflic-
tos sociales. De todo el cuadro macroeconé-
mico, la tasa de desempleo era el indicador
que mas destacdbamos. A pesar de tener una
alta inflacién, un alto déficit publico, agrava-
do por las celebraciones del 92, la tasa de pa-
ro era nuestra gran asignatura pendiente de

Uno de los hechos mas
importantes que acontecen

en el mercado laboral de los
afios 80 y que determinara
una tendencia de futuro,

es la incorporacion de la mujer
en el mercado laboral

aquellos anos. Parecia que todas las buenas
notas ganadas en la modernidad se mancha-
ban por la tasa de paro.

Aquellos primeros afios de los 90 signifi-
caron también el desembarco de empresas es-
pafiolas en Latinoamérica. Se crean asi las
multinacionales espafiolas. La banca, telefo-
nia, utilities, cruzan el charco en busca de
mercados menos maduros y nuevas oportu-
nidades. La cercania cultural y el uso de un
mismo idioma marcan el rumbo y cientos de
ejecutivos espafloles van a Buenos Aires, Sao
Paolo o México DF. Las multinacionales es-
parfiolas aprenden las técnicas, y las dificulta-
des y costes, de la expatriacion.

En 1996 gana las elecciones generales el
Partido Popular. Y entre sus planes, el Go-
bierno considera prioritario dirigir el pais con
una politica de rigor presupuestario. Los ob-
jetivos son: reducir el déficit publico, entrar
en el Euro y reducir la tasa de paro.

A partir de esas fechas se inicia un proce-
so importante de privatizacién de las empre-
sas publicas. Se desmonta el que en otro
tiempo fuera el mas importante conglomera-
do empresarial espanol.

Fruto de esta politica econoémica, Espaiia
vive en la segunda parte de los 90 unos afios
de gran crecimiento econémico. Crecimiento
que tiene su traduccién en el mercado labo-
ral. Asi desde 1994 al final de la década se
crean mas de 3 millones de empleos. Se vive
una racha positiva de creaciéon de empleo sin
precedentes. Se reduce la inflacién, se entra
en el euro, se reduce el paro en mas de 10
puntos (de casi el 24 por ciento en 1994 al 13
por ciento en el 2000). También en esos afios
se reduce la presién fiscal. Ese esfuerzo con-
tinuado lleva a las cuentas publicas a lograr
“el déficit cero” y a sanear las cuentas de la
Seguridad Social.

Durante los afios 90 se desarrolla en Es-
pafia una sociedad de los servicios. Asi se pa-
sa de un porcentaje de puestos de servicio en
torno al 40 por ciento a mas del 60 por cien-
to. Muchos de estos nuevos puestos son ocu-
pados por mujeres jovenes. Durante estos
anos se populariza la inversién en activos fi-
nancieros. Los espaifioles, como el resto de los

ciudadanos de paises desarrollados, invierten .

su patrimonio en diversos activos: planes de
pensiones, fondos de inversién y en titulos de
la bolsa. Surge asi una nueva realizada que
algunos han denominado “la democratiza-
cion del capital”.

Exira 20

En los 90 la tecnologia ha seguido un in-
cremento absolutamente imparable. Pero a fi-
nales de la década (en torno a 1997) surgen
dos fenoémenos de gran trascendencia: el pri-
mero es la fusion de las tecnologias de 1a in-
formacién con las telecomunicaciones. Fl se-
gundo es “la revolucién de Internet”, nace la
“Nueva Economia”™ Y con ella parece que se
tambalean algunos principios. Por ejemplo,
parece que el beneficio ya no es importante
para valorar una empresa. También parece
que ya no hay ciclos y que la Economia ha
entrado en un camino de crecimients impa-
rable.

A finales de los 90 surgen estudios que
muestran que esta naciendo una cultura uni-
versal del ocio. Entre los nuevos valores de
los jovenes se encuentra el deseo por el tiem-
po libre. Parece que se prefiere un buen ba-
lance entre la vida profesional y la personal.
Atréds quedan los yuppies de los 80.

En los afios 90 se produce un hecho tam-
bién muy importante para la configuracién
de las relaciones laborales. Las grandes em-
presas, tras los procesos de privatizacién, ini-
cian ajustes importantes de sus plantillas pa-
ra mejorar su productividad. La banca, las
operadoras, las utilities..., todas ellas aplican
procesos de ajuste a través de diversos instru-
mentos: las prejubilaciones, las jubilaciones
anticipadas, los expedientes de regulacién de
empleo, los despidos pactados.

Con este hecho se generan dos nuevas cir-
cunstancias. En primer lugar, se crea una
nueva categoria de trabajador: los prejubila-
dos. Personas que salen del mercado laboral
hasta 15 aflos antes de los 65 afios y que
aunque mantengan un buen nivel de ingre-
sos, pasan a la inactividad. Este fenomeno
supone un fuerte despilfarro de capital inte-
lectual. En segundo lugar, estos procesos
cambian la légica de la relacion laboral y la
empresa deja de ser ese ser protector de sus
trabajadores. El trabajador seguird en la em-
presa siempre que se den dos circunstancias:
que la empresa vaya bien y sobreviva en un
entorno cada dia mas competitivo, y que su
actividad, su desempefio genere valor. El tra-
bajo ya no estd garantizado de por vida y los
cambios profesionales son mucho mayores.

A primeros de los 90 se ponen en marcha
nuevos sistemas de compensaciéon variabie
segun los cuales una parte de los ingresos, de
las rentas del trabajo, no estan garantizados.
El variable supone un cambio muy importan-
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A finales de los 90 surgen
estudios que muestran que esta
naciendo una cultura universal

del ocio. Entre los nuevos valores
de los jovenes se encuentra el
deseo por el tiempo libre

te en la gestion de las personas ya que si esta
bien aplicado, cosa complicada de lograr, es
una manara de orientar el desempefio hacja
los objetivos del negocio.

A finales de los 90, en torno al 97, y con
un gran empuje por los negocios de la nueva
economia, llega a Espafia, desde los Estados
Unidos, una nueva técnica en las politicas de
compensacion: “las stock options” por las
que los directivos reciben un incentivo eco-
némico en funcion del incremento del valor
de la accion de la empresa. Las opciones so-
bre acciones son implantadas en nuestras
empresas en torno a fuertes polémicas, que se
acrecientan tras algunos escandalos interna-
cionales.

En los 90 parece que ya no hay ciclos y que la Economia ha entrado
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Aunque la empresa estatal ha disminuido
por los procesos de privatizacion, ha nacido
durante este periodo un nuevo fenémeno: la
empresa publica autondmica o local que aun-
que no alcanzan el mismo tamafio que las
anteriores empresas estatales, si configuran
hoy un cierto porcentaje de nuestra actividad
econdmica, especialmente en algunas regio-
nes, como el caso de Andalucia.

Durante los 90 los temas de Recursos Hu-
manos se ponen de moda, son mas los articu-
los, los medios y los debates que se suscitan.
En muchas empresas los Directores de Recur-
sos Humanos entran a formar parte de los
Comités de Direccién. Sin embargo, en Espa-
fla la inversion en proyectos de Recursos Hu-
manos, respecto al total de inversidn, es mu-
cho menor que en cualquier otro entorno.
Asi, mientras en el conjunto del mundo la in-
version en consultoria de Recursos Humanos

%
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Durante los 90 los temas de Recursos Humanos se ponen de moda, son mas los articulos,
los medios v los debates que se suscitan,

Todos los negocios de Internet empiezan a ser valorados
con criterios de la economia tradicional y, logicamente,
no superan las pruebas. Se produce el derrumbe de

muchos valores tecnologicos

estd en torno al 20 por ciento, en Espafia pe-
se a los avances aparentes que se han realiza-
do no sobrepasa el 7 por ciento. Lo que esti
claro es que no hay un discurso en Junta o en
una conferencia en la que no se diga “que
nuestro principal activo son nuestras perso-
nas, nuestros equipos, o nuestra gente”.

El nuevo siglo

Cuando la economia internacional pare-
cia que habia alcanzado un nivel de circulo
virtuoso y todas las predicciones eran opti-
mistas, se producen algunos hechos de gran
calado en el afio 2001. En primer lugar el
pinchazo de la burbuja del nuevo mercado.
Todos los negocios de Internet empiezan a
ser valorados con criterios de la economia
tradicional y, légicamente, no superan las
pruebas. Se produce el derrumbe de muchos
valores tecnologicos. La Tecnologia entra
en crisis. Y la Economia sufre un enfria-
miento.

Por otra parte, se producen algunos es-
candalos financieros, relacionados con el
Buen Gobierno, con la integridad de la Direc-
cién, los conflictos de interés, y la ética em-
presarial. El caso Enron hace que el lider de
los servicios profesionales (Arthur Andersen)
desaparezca del mapa en unos meses.

Pero es sin duda el ataque terrorista con-
tra las Torres Gemelas y el Pentagono el he-
cho mas relevante. De repente la gran poten-
cia mundial se tambalea ante la accién de un
nuevo tipo de terrorismo. Las Bolsas caen y
la economia entra en un periodo de incerti-
dumbre que no se ha eliminado. Nuevamente
la volatilidad, 1a necesidad de hacer siempre
bien las cosas, se apalanca en el mundo de
los negocios y aquella frase que decia “lo

Unico estable ahora en nuestras empresas. es.-

el cambjo” se hace realidad.

El nuevo siglo nace con un claro mensa-
je: “Se acabaron las vacas gordas”. En este
nuevo entorno, aparecen dos nuevos lideres
en el mercado internacional: China e India.
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Los dos paises con las poblaciones mas nu-
merosas del planeta, estdn logrando gran-
des crecimientos de PIB y su demanda esta
creciendo a un ritmo que estd haciendo pe-
ligrar incluso la economia internacional, ya
que estan encareciendo el precio del crudo.
China e India generaran grandes oportuni-
dades en los préoximos afios. Sin embargo,
en general Espafta ha mirado poco hacia
Oriente y ha puesto los “huevos” de sus in-
versiones fundamentalmente el Latinoamé-
rica.

En estos momentos se estd viviendo un
momento de crisis en la funcién de Recursos
Humanos en nuestras empresas. En poco tiem-
po, se han producido muchos cambios entre los
que eran los grandes protagonistas de esta fun-
cién. Y los maestros han sido desautorizados
por sus propias empresas, cayendo los que pa-
ra muchos eran sus ejemplos.

Uno de los temas que estd de actualidad
es la necesidad de configurar en las empresas
unas sefias de identidad. Nuevamente se estd
recuperando el concepto de cultura corpora-
tiva como elemento de integracién y de co-
herencia.

A pesar del enfriamiento de la economia
internacional, especialmente en Europa, en
Espafia en estos primeros afios del nuevo si-
glo, hemos seguido manteniendo un buen
comportamiento. Nuestra economia ha segui-
do creciendo, mds suavemente que en las 90,
pero ha crecido.

Desde el afio 2000 hasta el 2003 hemos
creado mas de de 1,2 millones de empleos,
fundamentalmente de pequeflas y medianas
empresas.

Muchos de estos nuevos empleos han sido
ocupados por lo que podriamos denominar el
gran fenomeno social de la Espafia del siglo
XXI: la inmigracion.

Espafia durante muchos afios ha sido un
pais de emigrantes. Las tasas de paro que he-
mos mantenido en niveles altisimos hasta
bien entrada la década de los 90, hacia que la

El nuevo siglo nace con un claro mensaje:

"Se acabaron las vacas gordas”. En este nuevo entorno,
aparecen dos nuevos lideres en el mercado internacional:
China e India

inmigracién en Espafia fuera un fendmeno
marginal, pero el crecimiento econémico sos-
tenido desde 1994 y la bajada de la natalidad
que se inicia en 1978 y que llega al mercado
laboral a finales del los 90, hace que muchos
puestos de trabajo sean ocupados por perso-
nas de otras nacionalidades.

Asi, mientras en 1999 la poblacién ex-
tranjera en Espafia era de 750.000 personas,
en el afto 2002 alcanzé la cifra de 2 millones
de personas, con ritmos de crecimiento del 40
por ciento anual. La inmigracién es sin duda
el gran cambio social y econdémico de nuestro
tiempo.

Nuevos retos y asignaturas
pendientes

En estos momentos hay sobre la mesa un
conjunto de temas que conformaran la reali-
dad de los nuevos gestores de personas. En
primer lugar, la incertidumbre como compa-
fiera inseparable de nuestras vidas. El destino
de Europa, el destino y las dudas sobre la
propia configuracién del Estado espafiol, son
elementos de incertidumbre.

La escasez de profesionales serd una
nueva realidad. Desde ahora y por muchos
aftos llegaran al mercado laboral menos jo-
venes que el aflo anterior. Las Direcciones
de Gestidn de Personas tendrdn que confi-
gurar sus estrategias bajo este nuevo para-
digma. Y evidentemente no es lo mismo
gestionar un recurso escaso que uno abun-
dante. La importancia de la imagen serd un
elemento de competencia entre compafias
para captar el mejor talento.

El Buen Gobierno Corporativo seguird
siendo un tema de discusién y debate. Es po-
sible que se alcancen modelos de gestion que
permitan dar de autentico contenido a los or-
ganos del gobierno corporativo. Pero todo in-
dica, que éste sera otro tema de debate para
los préximos afios.
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La responsabilidad social de las empresas
es algo que estd de moda. Muchos hablan de
la responsabilidad social como aquellas ac-
ciones que una empresa tiene que hacer para
hacer un mundo mejor. Otros muchos opinan
que la mejor contribucion que hace una em-
presa por la comunidad es la creacion de va-
lor, esto es por ser competitiva ya que asi se
pueden pagar impuestos, salarios y dar bene-
ficios, de modo que muchos se benefician (la
comunidad, los empleados y los accionistas}.

La productividad serd una de las parcelas
en las que mas tendremas que trabajar. Espa-
fla sigue siendo uno de los paises desarrolla-
dos con peores indices de productividad. Y
desde la Gestion de Personas habra mucho
que decir y hacer.

La transformacion de la primera industria
del pais (Turismo y Ocio) se estd transfor-
mando. El Turismo y el Ocio suponen entre
el 13 por ciento y el 16 por ciento de nuestro
PIB. Si todo sigue asi, nuestro pais seguira
siendo una potencia en el turismo interna-
cional, pero tenemos que mejorar mucho la
calidad de nuestro producto. Y en esa mejora
de calidad, los aspectos relacionados con el
servicio y la prestacion de aquél por parte de
las personas seran fundamentales. Espafia
deberd aspirar a ser la escuela internacional
del servicio.

La tercera edad (espafiola y europea) serd
un gran mercado. Espafia sera uno de los pa-
ises mdas envejecidos del planeta. Ademas,
nuestro pafs estd siendo elegido por muchos
europeos como destino para su retiro. Espafia
tendra mucho servicio que ofrecer a varios
millones de ancianos. En el afio 2010 en Es-
pafia habra mas de 7,5 millones de espafioles
con mas de 65 afios. Alrededor de la tercera
edad habrd grandes oportunidades de nego-
cio y empleo.

La centralizacién de las decisiones en las
empresas multinacionales sera otra transfor-
macién que estamos empezando a vislum-
brar. Algun colega del sector tecnologico me

La productividad sera una de las parcelas en las

que mas tendremos que trabajar. Espana sigue siendo
uno de los paises desarrollados con peores indices de
productividad

ha comentado que en su empresa a nivel lo-
cal ya so6lo se participa en los temas de Rela-
ciones Laborales, todo lo demas relacionado
con la Gestion de Personas esta centralizado.
Parece que habra un fuerte proceso de cen-
tralizacidn en la toma de decisiones, de modo
que los Directores de Gestion de Personas lo-
cales volverian a ser expertos en Relaciones
Laborales v nada mas. Sin duda, habrd un
cierto debate sobre este tema.

Finalmente, y a modo de conclusidn, nos
podriamos preguntar si la Gestion de Perso-
nas dejara de ser una asignatura pendiente.
Personalmente llevo muchos afios escuchan-
do lo mismo: todo parece indicar que el mer-
cado de los Recursos Humanos se va a des-
pertar y va a tomar el protagonismo que
tiene en otros mercados internacionales. Lue-
go resulta que no es asi. Y un afio y otro si-
gue el mismo discurso... y nunca se produce
ese despertar.

Evidentemente si hay una cierta tendencia
y cada dia hay mas directivos que creen que
las personas son el principal medio de crea-
cién de valor, pero de ahi a estar en una posi-
cién central del discurso queda mucho trabajo.
Sin embargo, nuevamente voy a ser optimista.
En los proximos afios el recurso en este caso
las personas pasard de ser abundante a ser es-
caso y todos sabemos lo que pasa cuando la
oferta disminuye, que se da mas importancia a
€se recurso y se incrementa su precio.

El segundo factor es que Espana tiene que
mejorar su productividad. Y en una economia
de servicios como la nuestra, cualquier mejo-
ra de productividad tiene que pasar por la
Gestidn de sus Personas. De modo que viendo
la evolucién de estos
XXV afios si podriamos
concluir que los Recur-
sos Humanos dejaran
de ser la asignatura
pendiente y se conver-
tiran en el mejor medio
de creacion de valor. @
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