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1. En un entorno cambiante como el que
vivimos, ;jcudl es el reto al que
deberdn enfrentarse en la préxima
década las empresas en lo que a
gestion de personas se refiere?
¢Cudles son las asignaturas
pendientes?

Para mi el mayor reto del caso espa-
fiol es cémo vamos a resolver un
enigma que he denominado 'efecto
tenaza'. Por una parte tenemos que
responder a un entorno tremenda-
mente competitivo en el que ganaran
los que sean capaces de hacer mas
y mejor al menor coste. Vamos a
competir mas y mas en desempefio
y para ello tenemos que tener gente
muy buena, todos tenemos que
tener a los mejores, pero no pode-
mos disparar los costes, tenemos
que controlarlos. Esta presién exter-
na nos lleva al 'ahorro’. Por otra
parte, cada vez habrd menor oferta
disponible de buenos profesionales
en el mercado laboral. Esto también
nos llega desde el mercado, pero
nos empuja en direccién contraria,
nos empuja a invertir en atraer a los
mejores. A retenerles. Nuestras pre-
visiones es que pasaremos de un
entorno de alta Oferta y baja
Demanda a lo contrario en pocos
anos. La cuestion es ;como vamos a
combinar ambas cosas? ;Qué pode-
mos hacer para contener y, al mismo
tiempo invertir y tener a los mejores?
La respuesta es invertir mejor, no
sélo nuestros recursos, sino también
nuestro tiempo. La direccién tiene
que hacer cosas nuevas y poner el

tiempo en aquellas actividades que
sin generar costes significativos afia-
didos, aportar gran valor. Ese es
para mi el gran desafio de los proxi-
mos afios, desde ahora al 2010.

2. /Se puede decir que estamos a la
vanguardia del pensamiento sobre
Management en Europa?

Yo no estoy en condiciones de opi-
nar en comparacion con otros entor-
nos de pensamiento. Lo que parece
evidente es que el liderazgo mundial
estd en los Estados Unidos. Que
Japdn innové, con la ayuda inicial de
los Estados Unidos en areas de
management en los 70 y los 80. Y
que Europa no tiene una identidad
propia y uniforme del management.
Sin embargo, si vemos las escuelas
de negocio, podriamos decir que
Europa tiene un grupo de escuelas
de gran prestigio internacional. Y
Espafia cuenta con 2 en buenas
posiciones de los rankings interna-
cionales. Desde luego io gue si nos
falta son gurds espafioles que se
vendan en Europa. Es triste que el
Management Centre Europe haga
una Conferencia en Sevilla y no esté
presente ningun orador espafiol. Y
esto ocurre este mes de abril de
2004. Es muy triste.

3. ¢Cudles serdn en su opinion las
principales palancas de cambio del
siglo XXI?

Ademas de todas las palancas de
cambio 'clasicas" la Tecnologia, la
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Desregulacion, la Competencia, la
Globalizacion, etc. La palanca que
para mi va a tener un tremendo peso
en los negocios en los primeros anos
de este siglo es la Demografia. En
estos momentos se estén producien-
do grandes cambios en la demogra-
fia mundial. La poblacién del planeta
esta creciendo muchisimo, pero
sobretodo esta creciendo desigual-
mente. Y el caso espafiol es real-
mente fascinante. Espafia va a ser
‘gris’ va a ser un pais de personas
mayores. La inmigracién como fuer-
za de trabajo esta llegando a ritmos
increibles. Hoy ya hay un porcentaje
importante de la poblacién, y mucho
mayor si miramos la poblacién en
edad de trabajar, que es inmigrante.
Y lo apasicnante es la velocidad del
cambio y cémo la sociedad lo esta
asumiendo. Las empresas van a
tener que adaptarse a esta nueva
palanca tanto en la oferta de produc-
tos y servicios, como en sus politicas
de gestién.

4. ;Cémo ven a nuestros directivos en el
exterior? ¢Son valorados?

Yo creo que se valoran personas y
casos. A mi me sorprende el valor
que para las escuelas de negocio
internacionales  estd  teniendo
Inditex. Me siento muy orgulloso
cuando se pone por ejemplo en una
conferencia internacional. Inditex es
un caso espariol que ha vendido muy
bien su éxito y tenemos que saber
que hoy se estudia su modelo de
negocio en las principales escuelas
de negocio del mundo. Sin embargo,
es un caso aislado. Deberiamos
tener mas Inditex, mas casos que
sean presentados como una mejor
practica.

5. ¢Cémo ha influido la incorporacion
de la mujer en puestos de
responsabilidad en la empresa?

En general la incorporacién de la
mujer a la empresa ha tenido un
papel muy importante en el mundo
del trabajo y en la sociedad en gene-
ral. Ha aportado muchas competen-
cias que antes no estaban en el mer-
cado. Desde luego la 'inteligencia
emocional' estd mas presente en las
empresas por la aportacién femeni-

na. Yo creo que la mujer ha avanza-
do mucho en los ultimos 15 afios.
Para mi este es el gran cambio
social de la Espafia de finales del
siglo XX, similar al cambio social que
esta suponiendo la inmigracién en la
Espafia del siglo XXI. Es verdad que
la ascensién de la mujer a puestos
de responsabilidad requiere tiempo.
También lo requerira la ascension de
la inmigracién, normalmente esta-
mos hablando de dos generaciones.
Hoy en empresas norteamericanas y
en algunas europeas hay mujeres en
puestos de responsabilidad. En
Espafia también, la cuestion es que
al ser esta generacién una genera-
cién de pioneras les cuesta mas.
Para alcanzar la misma meta tienen
que ser mejores o generar mejores
desempefios. Pero creo que esta-
mos en el buen camino. Si acaso el
area donde personalmente echo
mas de menos la presencia femeni-
na en Espafia es en los Consejos de
Administracién. Creo que deberia
haber mas mujeres en ese nivel y no
sélo por razones de representacion
patrimonial, sino también por sus
capacidades. En este sentido admiro
mucho a las mujeres que hoy estan
en torno a los 50 y que han sido las
pioneras de este movimiento impara-
ble. Las nuevas generaciones les
deben mucho.

6. Reputacion corporativa o ética en los
negocios, términos de enorme
actualidad, pero, jcree que las
empresas estdn comprometidas
socialmente y con sus empleados?

Creo que las empresas asumen los
cambios por la presiéon del mercado.
Cuando haya consumidores que
decidan su compra por criterios de
este tipo las cosas seran diferentes.
Igualmente cuando haya inversionis-
tas que tengan en cuenta estas
cosas.

En cuanto a las personas creo que
también el mercado hace cambiar a
las empresas. Cuando haya menor
oferta de buenos trabajadores flotan-
do en el mercado y éstos sean un
bien escaso, y estamos cerca de ese
momento, entonces estas cosas
dejardn de ser 'buenas ideas' y se
convertiran en 'imperativos de nego-
cio'. Hasta entonces seran cosas
sobre las que escribir, hacer jorna-
das, y hacer aproximaciones.

7. Vivimos la era de la innovacion
tecnoldgica, pero jcomo han influido
los avances tecnoldgicos en la gestion
de personas?

Durante mucho tiempo las tecnolo-
gias de la informacién han ido avan-
zando y cubriendo muchas areas de
la empresa, desde las finanzas y la
administracién a las operaciones y
el marketing. Ahora parece que le
toca el turno a la gestién de las per-
sonas. El hecho de estar a la cola
del Plan de Sistemas ya es un
hecho interesante y hasta cierto
punto curioso ya que fue una némi-
na la primera aplicacién de la infor-.
matica a la empresa.

Pero estamos en un momento de
cambio claro. Todos los expertos de
IT reconocen que esta sera un area
muy importante de desarrollo en los
proximos afios.

Recientemente he estado en una
gran jornada organizada por la revis-
ta Computing sobre el area de
RRHH y me llamé mucho la atencién
del interés desde el area de siste-
mas por el desarrollo de aplicacio-
nes de gestibn de personas.
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Escuchando a esa gente no me
cabe duda que habra grandes opor-
tunidades de negocio en esta area,
tanto en lo que serian aplicaciones
de gestion, como en portales de
empleado e intranets y sistemas de
gestién del conocimiento.

8. ¢Qué competencias precisan los
directivos hoy y cudles son las
principales diferencias con los ultimos
tiempos para afrontar un entorno de
Juerte competitividad y de cambio
permanente?

Yo creo que la flexibilidad es ahora
mas importante que nunca.
Igualmente, la persistencia es una
competencia critica. También, en un
entorno de servicios, lo que se ha
denominado ‘inteligencia emocio-
nal'. Estas tres cosas son funda-
mentales hoy.

9. ¢Existen sectores que se puedan
considerar referentes en lo que a
gestion de personas se refiere?

Mas que de sectores, yo hablaria de
estructuras de capital. En general la
innovacién en materia de gestion nos
llega desde los Estados Unidos. Por
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ello, las firmas norteamericanas son
escuelas y marcan tendencias. Con
ello no quiero decir que las empre-
sas europeas no pudieran innovar,
pero son mas lentas y menos arries-
gadas que las americanas.

Suelen estar un curso por delante
de nosotros. Y eso no esta mal, sim-
plemente que vamos detras. Y
cuando digo esto lo afirmo en muy
distintas areas de la gestion de las
personas, desde las politicas retri-
butivas hasta el uso de la tecnologia
para su gestién.

10. ;Cree que serian necesarias algunas
reformas estructurales para apoyar
los cambios en la gestion de
personas?

Creo que si. Creo que es preciso
desincentivar el estar desempleado.
Creo que hay que incentivar la movi-
lidad. Hay que dotar de mas flexibili-
dad a la intermediacioén laboral. Hay
que favorecer en la negociacion
colectiva los sistemas de remunera-
cién basados en la productividad y el
desempefio. Hay que facilitar el
divorcio entre estudios y trabajo
acercando el mundo laboral a los
jévenes estudiantes. Hay que hacer

politicas activas de incorporacion de
la mujer con mas de 40 afios al mer-
cado de trabajo. Hay que flexibilizar
la salida del mercado laboral y no
estipular un limite de edad. Hay que
apoyar mas los flujos de demanda
de trabajadores inmigrantes. Hay
gue romper barreras geogréficas en
la negociacién colectiva en Espafia.
No creo que sea bueno que una
misma empresa esté sujeta a diver-
sos Convenios dentro del pais. Hay
gue incentivar el autoempleo. Si creo
que el préximo gobierno va a tener
mucho trabajo de reforma del merca-
do laboral para hacer mas competiti-
vas nuestras empresas. Creo que
este es un gran desafio para los pré-
ximos afios y si lo hacemos mal
podriamos perder el tren del progre-
so de la modernidad y de la compe-
titividad. Ahora que los paises euro-
peos no tenemos decisiones de poli-
tica monetaria o de tipos de interés,
creo firmemente que las politicas
estructurales del mercado laboral
son las que pueden tener un mayor
impacto en la economia, haciendo
de nuestro entorno y entorno com-
petitivo o un entorno tristén y medio-
cre. Espafa tiene que tener la ilu-
sion y el coraje para ello.





