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En las navidades de 1998 me dirigia
hacia Sudafrica para realizar el
diagnostico organizativo y de recursos
humanos mas complejo y ambicioso gue
jamas he abordado. Iba "armado” en el
vuelo con mi obra de cabecera por aquel
entonces, HR Chompions de Dave Ulrich,
con el cual estaba seguro serfa capaz de
analizar y proponer las mejores
soluciones para una de las tres mayores
compaiitas del mundo en su secior

E! libro me habia causado una gran
impresion el afio anterior, al permitirme
integrar en un modelo profesional y
orientado al negocio, tantas ideas y
principios basicos {pe, que el director de
RR.HH. es el jefe directo de un equipo
mds que cualguier otra personaj que mi
maestro en esta materiz en NorConsult
(actual Soluziona), Raberto Albéizar, me
habia ido trasladando en el dia a dia de
tos proyectos con clientes con esa
naturalidad de la gue sdlo gozan
aquéllos que realmente dominan una
ciencia o arte concreto.

Brevemente, como recordatorio, Ulrich
divide la funcion de RR HH. en cuatro
roles basicos:

@ Strategic Partner. Esel papel de
miembra det equipo de disefio e
implementacién estratégica de ia
compafia. Supone sumar {a voz de
RRHH. al resto de miembros del comité
de direccion en cuestiones clave para la
supervivencia y crecimiento de la
compaidia.

e Administrative Expert. Es 1a "sala de
maquinas” de fa gestion de personas, lo
que tradicicnalmente se ha denominado
como administracidn de recursos
humanos.
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e Employee Champion. Es el rol de
RRHH referido al desempefio del equipo,
pedriamos decir gue es el "hoy" de la
gestion de personas: desarrollo
profesional, eonciliacion vida laboral-
familiar, gestion de! desempenio, eteétera.

e "Change Agent". S¢ traia
esencialmente de cuestiones de
desarrolio organizativo (derivado de los
retos que surgen de [a estrategia
adaptativa o radical en cada caso de la
empresa): redisefio de procesos, cambios
en |a organizacion v las competencias
nucleares {core competencies), gestion
del talento, etcétera

Recuerdo de esa época la convulsidn que
algunos sentimos cuando la
"aristocracia” consultora, McKinsey, nos
hablé de la "guerra del talento”, cuando
el siempre agradable Pepe Albert recién
Hegado del otro lado del Atiantico nas
ilustraba sobre fa gestion del
conocimiento y como ésta iba a
revolucionar la competitividad de las
empresas, También, como no, a finales
de los noventa, y aun en los primeros
afnos dos mil, se hablaba mucho de
competencias. Desde NorConsult
implant2bamos el modelo en diversas
organizaciones sobre a base de la
experiencia de nuestra matriz Unidn
FENOSA. Se puede decir que 1a gestion
por competencias era en aquellos afios a
los RR.HH. lo que ahora es el padel en el
ambito deportivo-corporativeo: o "juegas”
o no sales en la foto,

Coleaban aun proyecios de reingenieria
de procesos, al estilo Hammer y Champy,
aunque, dados los muchos fracasos de la
herramienta al ser aplicada, los
consultores se preocupaban de substituir
el término “reingenieria” por "redisefio”
de procesos. Estos proyectos generaban
cierta "gestion del cambio”, para la cual

algunas grandes consuitoras tenian
grandes equipos de magnificos
consultores totalmente dedicados, y todé
ello sin "tocar codige”, algo impensable :
guizas en e} escenaric actual, en el que
consultoria y volumen son equivalentes .
a tres siglas: ERP / BPQ. Digamos, a fos
mas jovenes, que hubo una época en qu
el management consulting espafol, con
equipos de consultores de varios cientos,
no "tiraba lineas" sino que jugueteaba
can el powerpoint v los echo pasos de
Kotter.

Los assessment grupales se extendian en
las compafias de la mano de la
busqueda y retencién del talento,
curigsamente es ésta quizas la unica
herramienta que ha sobrevivido hasta
nuestros dias: resulta perenne la
necesidad de las empresas de evaluar y
medir a las personas. Una vez mas desde -
Unién Fenosa, v de Ja mano del espiritu
inquieto e innovador de su Director de
Desarrollo de RR.HH, José Angel
Fernandez lzard, lanzamos ya en 1996 Ia
primera universidad corporativa
espafiola, y el concepto de nuevo se:
extendio rapidamente.

Y después llegd el ano 2000, bautizado
como de fin de [a "burbuja de internet”,
fa erisis y el ocaso consultor, por lo
menos, al modo antiguo. Y mas tarde
aun la debacle en el banguillo de las
direcciones de RRHH,, v, como un ciclo
bioldgico, todo vuelta 8 empezar: jcon
qué materia?, jcon gué objetivas?, jeudl -
es el nuevo paradigma a crear o discutir?:

Algunos diran que el nuevo paradigma
es que no hay paradigma, que desde
RRHH. hay que orientarse al negocio,
con modestia, sin grandes despliegues ni
modelos tedricos indtiles y trasnochados,
y que hay gue trabajar en el dia a dia
para dar respuesta a los clientes internos



Vivimos en un
contexto de
ausencia
significativa de
innovacion en el
management
ligado a
personas, las
aportaciones en
los ultimos anos
SONn poco
relevantes, salvo
las de un
reducido numero
de pensadores

y externos, pero siempre con Ia cabeza
baja y pidiendo perdon, para empezar,
Asi quizis sea posible la subsistencia
corporativa, especialmente si se forma
parte de una organizacion global donde
diversos centros de servicios han
eiiminado buena parte de las tareas de fa
"sala de maquinas” de RR.HH. Sin
gestién de personas, con buena parte del
equipo, con y sin talenio,

"deslocalizado”, queda sdio espacio para
no "molestar” al CEQ vy, si cabe, participar
en alguna moda inofensiva que nos
permita "salir en la foto”, pero tampoco
demasiado dados los precedentes
recientes de que quien salia en la foto
salia de [z foto.

Otros, por ei contrario, echaran de
menos tiempos pasados, y desde la
barricada quizds de la consultoria
freelance, o de 1as escuelas de negocios
como colaborador ocasional {la
disidencia no suefe encontrar refugio en
los despachos corporativos) criticaran la
gran degradacion a la que ha llegado la
profesion de RR.HH. incapaz de articufar
una nueva voz, mas sélida y avanzada
que la anterior, desde la cual contribuir
reatmente a los objetivos competitivos
desde una perspectiva de [as personas.

Y surge esta dicotomia, que
habitualmente no se exterioriza, pero
que se manifiesta en el "cuerpo a
cuerpo” de las charlas entre
profesionales, en un contexto de
ausencia significativa de innovacicén en
el management ligado a personas.

Sin contar a un reducido numero de
pensadaores (mencionemos, por ejemplo,
a Javier Ferndndez Aguado); en el
estricto contexto dei negocio del
management consulting, las
aportaciones realizadas estos utimos
afnos son bastante poco relevantes.

Siendo justos, y elevando la vista,
tampoco en Europa y EEUU. podemos
decir gue hayan sido unos afios
demasiado creativos en cuestiones de
desarrollo de capital intelectual {el tema
estrefia, sin duda, ha sido la
responsabilidad corporativa ante los
muchos escandalos), pero en nuestros
pais caincide un periodo de escasa
innovacion con un punto de inflexién
significativo en el peso de ia funcion de
RRHH en fas empresas. Si en los noventa
se dieron dos pasos adelante, parece que
en los dos mil se hubieran dado tres
pasos atras.

Algunas grandes corporaciones pasaron
de la teoria a la accidn, eliminando el
pueste de direccion de RRHH del comité
de direccion o incluso eliminandolo por
completo como tal, manteniendo
responsables de relaciones laborales yfo
desarrollo de recursos humanos, pero sin
un "arquitecto” de a gestion de
persanas al frente del equipo.

;Y qué ha ocurrido ante tal "desafio"?:
Diran quienes eliminaron £50s puestos
gue nada; [a ndmina se gestiona desde
Londres, los gastos desde Nairobi, hay un
equipo EMEA que lidera el talento y los
sindicatos los ileva el amigo Manolo
muy bien, sobre todo porque el afio que
viene la planta se traslada a Vietnam.
"No problem”, y, ademas, qué agradable
silencio ha guedado en la planta nobie
de ta sede corporativa al dejar de
escuchar el murmullo constante de
alguien que hablaba de |z impuortancia
de mantener ciertas politicas de RRHH.
en Espafia. En la practica, se dice,
eliminando el puesto se acabo el
problema, al contrario, se nota que
ahora las cosas "en personal” funcionan
muche mejor

En este contexto, definido con ciertas
dosis de caricatura y humor con el unico
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de fin caracterizar rapidamente las
posiciones, resulta pertinente volver a
los desafios que, en 1996, Ulrich
consideraba marcarian el rol del equipo
de direccion de RR.HH. en los anos
siguientes:

1. Globalizacion.

2. Orientar las actitudes de los
trabajadores hacia la innovacion, fa toma
de decisiones rapida, ef valory la

integracion con clientes y proveedores.

3. Rentabilidad basada tantos en eficiencia
en costes como en crecimiento constante.,

4. Adaptacion permanente entre las

competencias organizativas y las

personales.

5. Cambio intenso.

8. Tecnologia.

7. Atraccion, retencion y evaluacion de
talento y capitaf intetectual.

8. La: transformacion real de la
organizacion (mas alla de la mera

eficiencia en costes)

Si ligamos esios retos a los cuairo roles,
y comparamos con Ja situacion
previamente mencionada, podemos
establecer €l cuadro siguiente:

£scaso desarrollo, Las
decisiones clave
liegan "va tomadas” a
RR HH

Strategic Partner

Lograr gue cada
trabajador s¢ sienta un
"director general™ en
su ambito: capturar
conocimiento y crear
valor basado en la
innovacion

RR HH. coma dealer
proactive de 1z voz del
cliente, dei

trabajadaor v de!
regocio

Administrative Expert | Intenso proceso de
suisourcing a
consultoras y centros
de servicios
compartidos globales

Participar en iz
arquitectura de
procesos de RR HH
como fuente de ventaja
competitiva del negodo

Aportar soluciones y
sugerencias de valor
afadido y factibles a las
direccicnes de sistermas
y las consultoras de
teenologia que suelen
decantar ¢l rumbo de
estos proyectos

£mployee Champion Unico terrenc de juego

limitado en cuanto al
alcance estratégico y
enfoque innovador
adoptado

actual. aunque bastanie

Muy ligado al ro!
estratégico, deben
abordarse modelos que
superen [o meramente
operativo en el
desarrefio de los RR HH

Mayor ambicion en los
objetives e innovacion
en las soluciones

Limitade a f2 fase final
de reestructuracion de
plantiilas y relaciones
laborales

Change Agent

Contribuir a construir
una empresa del siglo
XX efectiva y
compatible con los
nuevos patrones y
valores sociales

Analizar los desafios
apuntados por Ulrich .
para cada uno,
propener activamente
soluciones de futwro
desde el drea de gestion
de personas




Debemos
analizar los retos
de la sociedad
espafola en su
mas amplia
expresion,
adaptando
nuestras metas
herramientas de
gestion de
recursos
humanos a esta
sociedad
cambiante

El cuadro anterior, que no tiene el menor
fin dogmatico ni pretende ser panacea o
receta en absoluto, solo persigue
manifestar, en base a un modelo solido y
contrastado como es el de Dave Ulrich,
gue existe un fargo camino por defante
para que tos profesionales de RRHH.
seamos capaces de contribuir al
desarrolio de las empresas y de nuestro
entorne humano y social en un sentido
amplio,

Sin nostalgia, y con las "lecciones
aprendidas” siempre a mano, debemos
con rigor analizar los retos de la
sociedad espafiola en su mas amplia
expresion, adaptando nuestras metas y
herramientas de gestion de recursos
humanos a esta sociedad cambiante.

No podemos i debemos admitir, como
algunos pretenden, que la funcion de
recursos humanos ha dejado de tener
sentido {en su concepcion tradicional) en
la empresa del nuevo mienio

Precisamente la enorme complejidad de
las empresas actuales y diversidad de las
personas que trabajan en elfas deben ser
consideradas como la justificacion mas
evidente de dicha necesidad.

Mas concretamente, Espafia continua
teniendo un déficit estructural en
innovacion, tanto en ef plano clentifico y
académice del I+D como en la
innovacidn aplicada o desarrollada en un
ambito empresarial. El sostenimiento de
la economia espafiola a medio plazo, en
un contexto global de fuerte
competencia desde el Este de Europa vy
Asia, dependera de como seamos
capaces de crear valor alld donde antes ™
solo existfa vacio. Como guiera que este
valor surge en un contexto donde las
personas vy la organizacion donde
desarrollan su actividad son criticas,

también existen muchos esfuerzos y
acciones a desarrollar en los proximos
anos desde el area de RR.HH en este
ambito de sostenibilidad competitiva a
medio plazo.

Profesionalizar 1a funcién en base a
desafios globales asumidos por todos,
aungue no siempre cuantificables, con
enfogques solidos y soluciones factibles
sera la clave para que "aquelios
maraviliosos afios” sea el futuro y no e
pasado de nuestro rol en ias empresas
espafiolas.





