Un nuevo paradigma
de Gestion de Personas
una nueva era

para

Tantas veces hemos oido
que lo mds importante de
las empresas son sus
personas que huele ya a
rancio, y por tanto,
repele. Tantas veces
hemos oido discursos de
un pseudohumanismo
sobre las Personas y la
Organizacion que
muchos de los guris del
management suenan
huecos, vacios, con
palabras sin contenido.
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N este articulo quisiera
responder solamente a
4 preguntas:

1) ;Por qué la Gestién de
las Personas es importante para
las empresas? Si es que lo es.

2) {Por qué, si es importante,
podemos decir que hoy sigue
siendo una “asignatura pendien-
te” en muchas dreas de las em-
presas? Evidentemente en el
caso de que lo sea.

3) ¢(Por qué estamos seguros
que tendrd que cambiar este
papel?

4) (Cuaéles serdn las pautas
nuevas para una nueva Gestion
de Personas en la empresa
moderna?

Empezando por la primera
cuestion: ¢Por qué la Gestion
de las Personas es importante
para las empresas?

En primer lugar, por una razén
de coste, en economias de servi-
cios, son el mayor gasto de
hacer negocios, y por tanto, nos
condicionan la cuenta de resul-
tados a través de las politicas,
acertadas o no, de Compensa-
cidn. ‘

Tenemos que asegurarnos que
aquel factor econémico que es

m4s costoso para la produccion
de bienes y servicios en un
entorno cada vez més competi-
tivo, redunde en un desempefio
excelente.

En segundo lugar, porque en
una economia de servicios la
aportaciéon humana al proceso
es mucho mayor. No vale con
hacer, sino hay que hacer bien,
hay que desempefiar mejor que
el estandar del mercado.

En tercer lugar, porque las per-
sonas actian como filtro. Me
explicaré. En la puesta en mar-
cha de una Estrategia de Nego-
cio, intervienen diversos facto-
res: Organizacién y Procesos,
Tecnologias y Personas. Pues
bien, el dltimo factor, no es sélo
un factor m4s, es un factor cata-
lizador del resto. Podemos hacer
importantes inversiones en Pro-
cesos o Tecnologias, pero si no
se acepta y se implanta a través
de las personas, ninguna estra-
tegia se hard realidad. De hecho
hay muchos que opinan que el
management es eso, hacer que
la estrategia se convierta en rea-
lidad a través de las personas.

En cuarto lugar, porque las
decisiones sobre las personas
tienen un plazo de retorno muy
largo. Y el coste de desinversion
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en muchos paises, y desde lue-
go en el nuestro, es muy alto.
Por tanto, el error es muy caro.

En quinto lugar, porque las
decisiones sobre las personas
tienen una carga ética impor-
tante que trasciende al &mbito
de la propia Gestién de las Per-
sonas y alcanza incluso a la
marca de la empresa.

Y finalmente, porque Gestio-
nar Personas es una competen-
cia escasa y dificil de adquirir.
No se puede aprender en una
escuela de negocios, es com-
plejo su desarrollo y estd
intrinseco en el mundo de las
creencias y los valores de la
empresa. Ademads, gestionar a
las personas es tremendamente
dificil.

Mi objetivo es que en este mo-
mento, el lector esté de acuerdo
en alguno de estos argumentos
y diga, efectivamente, éste no
es un tema trivial para mi nego-
cio. Si es asi prosigamos.

Una asignatura
pendiente

La segunda pregunta seria:
(Por qué, si es importante,
podemos decir que hoy sigue
siendo una ‘asignatura pen-
diente’ en muchas dreas de las
empresas?

Soy de la opinién que hay
multitud de indicios para decir
que en muchos paises, especial-
mente en Europa continental, la
Gestion de las Personas es una
asignatura pendiente. De hecho,
con este mismo titulo, con esta
misma duda, tuve el honor de
dirigir este verano un Curso en
El Escorial y la mayor parte de
los ponentes, catedraticos, car-
gos publicos de la Administra-
ciOn, sindicalistas, directivos,
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representantes de los empresa-
rios, etc., y la conclusién fue
que si que tenemos mucho que
desarrollar y aprender en esta
materia.

Adicionalmente, aportaré unas
cuantas razones:

En primer lugar, podriamos
hablar de la baja capacidad real
de influencia y de participacion
del directivo de Gestién de Per-
sonas en la empresa. De hecho,
es relativamente reciente su
incorporacién a los Comités de
Direccién.

En segundo lugar, se puede

~ visualizar un cierto porcentaje

de directivos “forzados” a lle-
var el drea de “Recursos Huma-
nos” sin su plena voluntad y
consentimiento con una clara
falta de vocacion.

En tercer lugar, los presupues-
tos de inversion en esta materia
son m4s bien escasos, especial-
mente si los comparamos con la
inversién en otras areas de, por
ejemplo, los servicios profesio-
nales.

Si tomamos el volumen total
de facturacién de consultoria,
aquella relacionada con la Ges-
tién de las personas supone en
torno al 20% de la inversion
mundial, cuando en Espafia no
llega al 5%.

Igualmente, existe una clara
responsabilidad de las escuelas
de negocio que han orientado
su formacién de los directivos
hacia un discurso de moralina
de “tenemos que ser mds bue-
nos” y se muestran lejanos del
rigor y la calidad de 4reas mas
solidas de la empresa, como es
el Marketing, las Ventas, la Pro-
duccién o las asignaturas de
naturaleza financiera.

Otro factor que nos permite
afirmar la debilidad del 4rea en

Durante muchos anos
de todos los indicadores
macroeconomicos
en los rankings de
paises, el iinico en el que
nos saliamos de rango
respecto a nuestros
vecinos y otros paises
desarrollados,
era la tasa de paro

Espafia es el tamafio de las Fir-
mas especializadas en consul-
torfa de Gestion de Personas
que en nada se parece al tamafio
o a los precios del mercado
anglosajon. Adicionalmente, se
produce un fenémeno contra-
corriente y es el de la cada vez
mayor fragmentacién de un sec-
tor que se estd volviendo
“cutre” por la falta de mercado
(;falta de necesidad?).

Una posible razén para que
esto haya sido asi en nuestro
pais es el marco juridico laboral
del que partiamos hasta hace
poco tiempo, muy protector de
los derechos colectivos y que
tras la apertura de dicho marco
ha generado un doble discurso
en funcién de los derechos acu-
mulados en un tipo de empresas
por un tipo de empleados. Esto
era paraddjico cuando conviven
en nuestro mercado otras em-
presas, puestos y personas que
no gozan de semejante nivel de
derechos y en los que se asienta
el problema del exceso de tem-
poralidad.




Una segunda razén es que
durante muchos afios de todos
los indicadores macroeconémi-
cos en los rankings de paises, €l
Unico en el que nos saliamos de
rango respecto a nuestros veci-
nos y otros paises desarrolla-
dos, era la tasa de paro. Esto
significaba que la demanda del
trabajo (la generacion de pues-
tos por las empresas y las admi-
nistraciones publicas) no reci-
birfa la tremenda demanda de
nuevos trabajadores, las genera-
ciones del baby-boom espafiol,
y esto ha durado tres décadas,
desde los 50, los 60 y los 70.
Dichas generaciones llegaron
al mercado laboral en los 70, 80
y 90 y generaron unas impor-
tantes bolsas de desajuste.

Cuando en un mercado hay
exceso de oferta los precios
caen y el recurso se considera
menos importante. En este caso,
la oferta son los trabajadores y
sus precios sus salarios.

Posiblemente podrian esbo-
zarse otros datos que apoyen la
tesis, pero parece bastante evi-
dente que el area de Gestion de
Personas no tiene un papel pro-
tagonista en la gestién empre-
sarial.

Mas importancia
a la gestion

La siguiente pregunta que
pretendia desbrozar es: (Por
qué estamos seguros que ten-
dra que cambiar este papel?

En este punto, podriamos
esbozar también diversas razo-
nes, pero me limitaré a esbozar
una tnica razén: porque el mer-
cado de oferta y demanda va a
cambiar como fruto del tremen-
do cambio que ha sufrido nues-
tra demografia.

Hemos pasado en sélo 20
afios de ser el pais con una tasa
mayor de Europa de hijos por
mujer (casi 3), lo que generaba
una “promocion” en la orquilla
de los 650.000 a los 700.000
espafioles, a una tasa en 1998
de (1,1) la tasa méas baja del
mundo, tasa que hoy se ha
remontado gracias a las aporta-
ciones de la inmigracién que ha
llegado a conformar hasta el 8%
de la poblacion, por ejemplo,
de la Comunidad de Madrid.

Cuando este desequilibrio
entre oferta y demanda llegue
al mercado, el mercado tratard
de buscar otras fuentes de reclu-
tamiento, pero serd la inmigra-
cién la dnica fuente importante
de resolucién del problema.

Sin embargo, pasara un cierto
tiempo de socializacién hasta
que la inmigracién ocupe una
parte importante del empleo, ya
que hoy se concentra en los pues-
tos de mas bajo nivel de cualifi-
cacion unidos a puestos de mano
de obra (construccidn, servicio
doméstico, agricultura...).

Sin embargo, hoy ya hay
regiones en Espafia (Pais Vas-
co, Navarra) en donde se ha
anticipado el problema y sus
costes salariales estan por enci-
ma de la media espafiola en tor-
no al 30%.

Este sobrecoste se traslada a
la competitividad, a los precios

El area de Gestion
de Personas
no tiene un papel
protagonisia en la
gestion empresarial

0 a los beneficios y puede signi-
ficar un lastre importante para
la competitividad de nuestra
nacién en un mercado interna-
cional cada dia mds complejo.

De la orquilla de 650.000 a
700.000 espafioles hemos pasa-
do a una orquilla de 350.000 a
400.000 nacimientos. Esto im-
plicard que inevitablemente en
los préximos 20 afios llegaran
al mercado laboral menos espa-
fioles que el afio anterior. Y
cualquier politica que hoy se
adoptase tendria un efecto den-
tro de 20 afios.

Evidentemente, hoy también
se estd produciendo una clara
segmentacién del mercado la-
boral entre distintos tipos de
trabajadores: manuales, del ser-
vicio y del conocimiento.

Cuando haya menos oferta y
la demanda continué creciendo,
habra que pagar mas o “apren-
der a Gestionar bien a las Per-
sonas”!.

La diferencia con la situacion
actual es evidente, no sera una
buena idea, una creencia de pro-
fesores humanistas, de magos
del management, de gurts, seréd
sentido como un imperativo de
negocio. Entonces, serd cuando
se invierta el problema y se
tome el mercado en serio esta
asignatura.

Nuevas pautas

La cuarta y tltima pregunta
formulada al inicio era: ;Cua-
les seran las pautas nuevas
para una nueva Gestion de

I Para ampliar el impacto de la Demogra-
ffa en el Mercado Laboral Espafiol puede
consultar el libro: Espafia 2010, Merca-
do Laboral, coordinado por el autor en
2002 junto a Manuel Pimentel y Mentxu
Echeverria
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Personas en la empresa mo-
derna?

Evidentemente no se trataria
en este apartado de hacer un
despliegue de herramientas o
procesos bdsicos de Gestion de
Personas, sino que me limitaré
a esbozar los elementos mds
diferenciales respecto a la situa-
cién actual del management
espafiol.

La primera asignatura seria la
generaciéon de reputacién y
marca como empleador. Sin
darnos cuenta todas las organi-
zaciones, de manera informal,
generan una imagen no solo de
servicio al cliente, o de atrac-
cién a los inversores, sino que
ademds todas las empresas
generan una imagen como em-
pleador.

Esta es una asignatura nueva
para muchos. Esto implica tanto
asociar a la marca valores como
empleador, como atender a los
generadores de imagen en el
mercado laboral, especialmente
los centros del sistema educati-
vo de mas prestigio relaciona-
dos con nuestras necesidades de
personas, pero ademads, implica
no solo “vender lo que queremos
decir o ser” sino asegurar “que
somos asi’, ya que si no se pro-
duciria un efecto rebote de peo-
res consecuencias por la ruptura
de expectativas.

En este sentido entendemos
que las funciones de Gestién de
Personas estardn mds proximas
a las dreas de comunicacidn,
marketing y posicionamiento
de marca.

En segundo lugar, tenemos
que trabajar mucho maés la
Compensacién ya que tiene un
efecto directo tanto sobre los
Ingresos como sobre los Gas-
tos. La Compensacién es un
elemento critico en una econo-
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Hasta hace pocos aiios
la diversidad de la
empresa espaiiola era
relativamente haja.
En estos momentos
tenemos que gestionar
personas de un rango
mayor de edades,
de sexos, de formas
de pensar,

y de nacionalidades

mia de servicios y competire-
mos en obtener los mejores
desempefos, “pero al menor
coste”.

No despilfarrar ningin euro
serd una tarea importante para
las empresas que deberédn velar
por la eficacia de sus politicas
de Compensacion.

La Gestién de la Diversidad
es otro elemento nuevo a con-
siderar. Hasta hace pocos afios
la diversidad de la empresa
espafiola era relativamente
baja. En estos momentos tene-
mos que gestionar personas de
un rango mayor de edades, de
sexos, de formas de pensar, y
de nacionalidades. Esta mate-
ria tiene su método y sobre ella
han trabajado mucho en los
Estados Unidos, no para gas-
tar dinero, sino precisamente
para lo contrario, para hacerlo
bien y no aprender por ensayo
y error.

Finalmente, un drea impor-
tante es la creacién de culturas

que generen poso y permitan

incrementar el grado de identi-
ficacién de los empleados con
su empresa. Esto implica diver-
sas herramientas: disponer de
estructuras gerenciales sanas,
tener una vision clara, ser cohe-
rente, etc. Es un area evidente-
mente mas “sofd”, un drea que
los directivos de perfil mds
numérico descartardn, pero si
analizamos las empresas que
tienen éxito sostenible en el
tiempo, son aquéllas que mds
han invertido en generar cultu-
ras alineadas con sus estrate-
gias. Eso ha sido asi y ahora lo
serd en mas medida.

Decisiones
importantes

Ante este nuevo escenario, que
se podria apuntar y definir con
muchisimo mas detalle, cosa
que no es el caso de esta colabo-
racion, las empresas tendrdn que
tomar algunas decisiones de
estrategia de sus personas.

La primera es si van a compe-
tir en precios, en este caso sala-
rios, o por elementos mas intan-
gibles (y menos costosos), por
tanto m4s sostenibles en el tiem-
po y con un deterioro menor de
sus estados financieros.

La segunda es si van a optar
por una politica de desarrollo de
sus personas orientadas al creci-
miento y “de por vida” (con la
tremenda relatividad que ese tér-
mino tiene incluso en Japén) o
apuestan por politicas de sustitu-
cién para controlar unos costes
siempre crecientes, mantenien-
do siempre una base de manteni-
miento de los procesos de nego-
cio, pero fomentando una rota-
cién “sana”.

En estos momentos, ambas
dimensiones sobreviven. Asi



tenemos empresas basadas en
principios mercenarios en sus
relaciones con empleados, pero
que pretenden que duren en el
tiempo, incluso sobrepagando
una falta de estimulo. Todos
podemos pensar en algiin ejem-
plo conocido que estd clara-
mente en este modelo.

También hay muchos casos,
demasiados tal vez, de relacio-
nes mercenarias pero tempora-
les, basadas en la sustitucion.

Igualmente podemos pensar
en casos de empresas que bus-
can socios de valor permanen-
tes, o que al menos ofrecen
“empleabilidad” futura y que
invierten en ello.

Finalmente, existen empre-
sas basadas en una alta rota-
cién, que curiosamente man-

tienen un esquema rapido de
sustitucion, tal es el caso de
una parte importante del sec-
tor de los servicios profesio-
nales, en el que siempre ha
habido una fuerte rotacién,
pero durante el tiempo de per-
manencia consiguen un alto
grado de compromiso solo
explicable por una alta identi-
ficacién con la empresa.

La consideracion final, es que
estamos ante una asignatura que
aunque siempre ha estado pre-
sente era considerada como
“maria” en el management, y
que las condiciones del merca-
do la van a constituir en un 4rea
clave de la gestion.

Las empresas y sus Consejos
y Comités de Direccién debe-
rén asumir la materia como una

prioridad, no como una cues-
tion de fe, ya que el mercado
laboral que nos llega nos obli-
gard a gestionar “hombres y
mujeres libres” que podrdn
optar, ya que la libertad real la
aporta el propio mercado. Serda
en ese momento cuando deje de
ser “maria” y se convierta en
“troncal”, y el que no la aprue-
be es posible que no tenga
siquiera opcidn a repetir, ya que
més que nunca todos debemos
ser conscientes de la importan-
cia que tiene Crear Valor a tra-

vés de las Personas?.

2 Creando Valor a través de las Personas
es el titulo del libro coordinado por el autor
en 1999 y publicado por la editorial Diaz
de Santos en el que se recogen diversos
breves sobre distintos aspectos de la ges-
tién de las Personas.






