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La Propuesta de Valor de Recursos Humanos:
La Proxima Agenda de RR HH.

¢Cual sera la nueva tendencia en el ambito de los RRHH? Las proposiciones de valor en los recursos huma-
nos y los criterios mas innovadores para desarrollar este campo son las claves que analiza Ulrich en este tex-
to, gracias a las aportaciones de 61 lideres mundiales del Management. 14 criterios innovadores, 5 propues-
tas de valor, entrevistas y ejemplos son el material con el que el experto consigue sefialar el camino a seguir
para lograr sumar valor a las organizaciones.

DAVE ULRIcH! (adaptado del libro The HR Value Proposition, por Dave Ulrich
y WAYNE BrockBANK. Harvard Business School Press, Boston 2005)

cuentra en constante evolucion. Este he-

cho no debe sorprendernos ya que la
mayoria de nosotros vivimos en un mundo en
continuo cambio, que se produce alrededor
nuestro a una velocidad vertiginosa. En RR.HH.
no debemos quedar ajenos a ello.

EI trabajo de recursos humanos se en-

En estas lineas procuraré establecer las pau-
tas que permitiran determinar cual sera el
futuro dentro de la profesiéon de RR.HH. Las
ideas partiran de personas a las cuales yo ad-
miro profundamente. En los Ultimos tres afnos
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sabaticos que me he tomado, me he alejado
un poco de la rutina laboral diaria de los
RR.HH. Sin embargo, si que me he manteni-
do en contacto con el libro The Future of HR,
que hemos escrito y publicado Mike Losey,
Sue Meisinger y yo.

Solicitamos a 61 lideres del management que
respondieran a la siguiente pregunta: ¢ Cual
sera la nueva tendencia en materia de RR.HH.?
Y recibimos respuestas muy creativas e inge-
niosas. Sus respuestas me han ayudado a des-
arrollar mis ideas y he asimilado sus opiniones
y creencias. Ademas, Wayne Brockbank y yo
hemos trabajado juntos durante mas de 20
anos, analizando y desarrollando nuevas ide-
asy enfoques en el &mbito de los RR.HH. Du-
rante este tiempo, dificilmente puedo dife-
renciar mis ideas de las suyas, y tengo que
reconocer que mi forma de pensar ha estado
notablemente influida por este companero y
amigo excepcional.

Nuestro nuevo libro The HR Value Proposi-
tion desarrolla la mayoria de las ideas con-
tenidas en este texto. Este resumen nos ofre-
ce pautas y directrices para la evolucién de
los RR.HH.

Para definir el futuro de una profesion, nos
debemos fijar en dos temas: la teorfa y la ac-
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cién. La teoria ofrece las directrices hacia
donde debe dirigirse la profesién, las pre-
guntas a las se tendra que enfrentar, y las
respuestas del porqué las cosas deben ser de
una determinada manera. La accién se ase-
gura de que la teorfa convertida en ideas po-
sea un impacto. La teorfa sin accion es abs-
tracta y carece de sentido. La accioén sin teoria
es aleatoria y sin rumbo alguno. Necesita-
mos ambas.

Me gustaria conectar la teoria con la accion
a través de la figura de un diamante. Arriba,
al principio, empezamos con preguntas sen-
cillas y, a medida que el diamante se hace
mas ancho, estas preguntas requieren de res-
puestas mas elaboradas, y mas complejas
también. En el angulo més ancho del dia-
mante, la teoria se complica bastante ya que
aparecen las sutilezas. Es lo mejor y lo peor
de la teorfa: lo mejor es que la teoria expli-
ca porque las cosas suceden, con bastante
detalle para predecir el futuro con cierto gra-
do de certeza. Lo peor es que la teoria se
convierte en algo puramente académico, te-
orico y muy complejo y se aleja tanto de la
realidad que no permite cambios. La parte
de abajo del diamante es decisiva y crucial
para transformar la teorfa compleja en ac-
ciones mas simples y posibles. Este hecho re-
quiere trabajar en cuestiones del tipo: ; Qué
significa tal cosa? Y enfrentarse a respues-

tas concretas. Por lo tanto, este resumen
constara de los siguientes puntos:

— Un mensaje fundamental.

-5 elementos clave o factores relativos a ese
mensaje.

— 14 criterios innovadores para los RR.HH.

— 3 conversaciones que los lideres de RR.HH.
deberan mantener.

— Una reflexién importante

UN MENSAJE FUNDAMENTAL

Nosotros existimos como profesién porque
aportamos valor. Valor significa muchas co-
sas. La palabra valor deriva de la palabra la-
tina “valuta” que significa algo representa-
tivo e importante. En la vida moderna, el
valor como sustantivo se refiere a los valo-
res y creencias que tenemos cada persona,
o bien al valor monetario de un objeto. Co-
mo verbo, se refiere al proceso de asignar
un valor monetario a algo o bien considerar
algo de cierto valor (“valoro tu opiniéon”).

Independientemente de su utilizacién como
nombre o verbo, el mensaje fundamental de
la palabra valor es que el valor se define mas
desde el punto de vista del receptor que des-
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FUENTE > Elaboracién propia.

de el punto de vista del emisor. Déjenme ilus-
trarlo con dos ejemplos que muestran cémo
el valor se define més desde el punto de vis-
ta del receptor que desde el punto de vista
del emisor. Quisimos vender una casa en Mi-
chigan. Invertimos mucho dinero en ella. Cre-
famos que se trataba de una casa maravillo-
sa, con dormitorios amplios, con mucho
espacio para vivir, y habitada por nuestra fa-
milia en los Ultimos quince afios. Disefiamos
la casa de acuerdo a nuestras necesidades.

Evidentemente, comparamos la casa con
otras del vecindario (quizas casas no tan bue-
nas) y la hicimos tasar por un agente inmo-
biliario. Unos meses mas tarde, no habiamos
recibido ninguna oferta por la casa y decidi-
mos rebajar el precio un 12 por ciento. En-
seguida, los vecinos, que recientemente se
habfan comprado otras casas en la misma
zona, nos llamaron disgustados, reproban-
do nuestra actitud. Nuestra respuesta fue la
siguiente: la ley del mercado establece el pre-
cio en un momento determinado, no nos-
otros, que deseariamos venderla por un pre-
cio superior. El valor se define mas por el
punto de vista del receptor que por el emi-
sor. Por lo tanto, tuvimos que rebajar el pre-
cio de nuevo para efectuar la venta.

Segundo -y créanme que lo sé muy bien—
en los 30 anos que llevo de relacion con mi
mujer, el valor de un regalo que le haga a
mi mujer vendra definido por ella misma, la
receptora del mismo, y no por mi. Mi rega-
lo favorito consistiria en dos entradas para
la final de la NBA, pero sé que no significan
tanto para ella como para mi. Por lo tanto,
ya he aprendido a lo largo del tiempo a ha-
cer regalos que signifiquen algo para ella, la

receptora, mas que para mi, el emisor. Esto
significa pensar en ella a la hora de hacerle
regalos y ofrecerle lo que mas le guste.

Recientemente, el regalo consistié en un tra-
tamiento de adelgazamiento, que acepté en-
cantada (y que yo estoy tentado de hacer
también).

¢ Qué tiene que ver el valor con los RR.HH.?
Existimos como profesién porque aportamos
valor para otras personas. Si no considera-
mos el valor con sumo cuidado, lo canaliza-
remos de acuerdo a nuestras propias nece-
sidades y objetivos, hacia lo que nosotros
gueremos, y no nos concentraremos en las
necesidades de nuestros clientes. Podemos
construir programas para aportar valor que
sean bonitos y practicos, pero si alguien no
les encuentra valor, no valdran nada.

CINCO FACTORES PARA DETERMINAR
EL VALOR

Proponemos 5 factores claves o “soluciones”
para la consolidacién real de la proposicion
de valor de RR.HH. Cada factor representa
un elemento clave para la creaciéon de valor
de RR.HH. Estos cinco factores son los ele-
mentos que permitiran a los profesionales
de RR.HH. determinar y crear valor requeri-
do por sus organizaciones.

FACTOR 1: REALIDADES EXTERNAS DE NEGOCIO.

Para definir una propuesta de valor de
RR.HH., no comenzaremos definiendo quie-
nes somos, qué sabemos o qué hacemos, si-
no por el contexto donde desarrollamos nues-
tro trabajo. Tenemos que entender y valorar
el mundo en el que viven nuestros clientes
0 aquellos colectivos o grupos que poseen
intereses en nuestra organizacion (en ade-
lante, “stakeholders”), para llegar a com-
prenderles. Las acciones de RR.HH. dentro
de una empresa deben reflejar e influenciar
las realidades empresariales de fuera de la
empresa. Los profesionales de RR.HH. debe
ser capaces de debatir esas realidades ex-
ternas con conviccion —realidades como la
tecnologia, factores econdémicos, legales 'y
demograficos del entorno global de nego-
cio—, y vincular esas realidades con el traba-
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jo diario. Conocer a fondo esas realidades
empresariales hara posible desarrollar prac-
ticas de RR.HH. situadas en el contexto, vin-
cularlas con nuevos retos y desafios, y rela-
cionarlas con las preocupaciones de los
directivos de linea. Estos factores situacio-
nales ofrecen el " background” en el que de-
be producirse la transformacion de los RR.HH.

Cualquier persona que ejerza funciones de
RR.HH. debe estar versada en la realidad y
en los acontecimientos del mundo exterior,
y en como las acciones llevadas a cabo por
RR.HH. ayudan a su empresa a competiry a
sobrevivir en ese contexto tan cambiante.

FACTOR 2: GRUPOS CON INTERESES EN LA ORGA-
NIZACION (" STAKEHOLDERS”)

El valor viene definido mas por los recepto-
res de RR.HH. —los inversores, clientes, di-
rectivos de linea y empleados— que por los
profesionales de RR.HH. (los emisores). Los
RR.HH. tendran éxito siempre y cuando los
stakeholders reciban un valor de ellos. Para
ofrecer lo que para éstos es mas importan-
te, RR.HH. debera concentrarse mas en los
entregables (resultados) que en las activida-
des. Los resultados de RR.HH. atafen tam-
bién a aquellos que estan fuera de la em-
presa, y toman la forma de intangibles para
los inversores o el logro de una relaciéon mas
rentable con los clientes (en adelante, cus-
tomer share). Los entregables se producen
a partir de las actividades internas de la em-
presa, como las capacidades de la Organi-
zacion o las competencias individuales.

El contexto y los stakeholders es lo que su-
cede fuera del ambito de los RR.HH. Empe-
zamos desde aqui porgue mirando del exte-
rior al interior aprendemos lo que es necesario
hacer para crear valor.

FacTor 3: PrAcTICAS DE RR.HH.

Las practicas de RR.HH. encarnan creencias
y valores, y las hacen visibles a los stakehol-
ders. Por ejemplo, el modo de contratar, re-
tribuir, o la manera de organizar el trabajo
“envian” mensajes a los empleados sobre lo
gue se considera mas importante. Existe una
lista casi ilimitada de practicas de RR.HH.,
gue van desde contratar los servicios por In-
ternet hasta la evaluacion del rendimiento.
Nos hemos tomado la libertad de organizar
el trabajo de RR.HH. en cuatro “flujos”, ca-
da una representando un conjunto de ac-

ciones de RR.HH. Estos flujos consisten en
practicas de RR.HH. sobre personas, rendi-
miento, informacién y trabajo.

Dentro de cada uno de estos flujos, los pro-
fesionales de RR.HH. pueden crear, elaborar
y relacionar sus practicas para gestionar ca-
da flujo. Pondremos como ejemplo o meta-
fora la de un menu. Un menu de cualquier
restaurante tienes diversas platos y comidas
diferentes (aperitivos, primeros y segundos,
postres, bebidas, etc.) Dentro de cada cate-
goria, hay una lista de platos para elegir por
el comensal. Dicho de otra manera, el me-
nu de RR.HH. puede estar concentrado en
flujos de personas, rendimiento, informacién
y trabajo, con diferentes opciones de menu
en cada categoria. Estas practicas de RR.HH.
aportan cuando se encuentran alineadas
apropiadamente con los objetivos o necesi-
dades de la organizacién. También asegu-
ran que la organizacion sobreviva a cualquier
lider individual. Se convierten en pilares cul-
turales de la misma.

FAcTOR 4: DEPARTAMENTO DE RR.HH. o Fun-
CION DE RR.HH.

La funcion de RR.HH. dentro de una empre-
sa debe ser considerada como un negocio.
Y como negocio dentro de la propia Com-
pafia, requiere de una estrategia y una es-
tructura que aporte valor. La estrategia ayu-
dard a concentrar la atencion en factores
claves y a responder inmediatamente a las
realidades empresariales; la estructura orga-
nizara los recursos de RR.HH. para desarro-
llar el trabajo de una determinada manera.
La estrategia y estructura del Departamento
se asegurara de que los recursos de RR.HH.
se utilicen alli donde aporten mas valor.

FACTOR 5: LA PROFESIONALIDAD DE RR.HH.

Cada profesional de RR.HH. debe aprender
a desempenfar un papel concreto dentro de
la Organizacion y dominar sus capacidades
para aportar valor. Los roles representan lo
gue hacen las personas, y las competencias
determinan coémo lo hacen. Las funciones de
RR.HH. son tan eficaces como las personas
que las desempenfan, asi que tener un papel
definido y competencias diversas, asegura-
ra la aportacion del valor necesario. Los pro-
fesionales de RR.HH. deben estar invirtien-
do continuamente en formacién y en
reciclaje, para ir mejorando.
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CONCLUSION:

— Ter principio: Los RR.HH. deben aportar
valor.

— 5 factores para aportar valor: realidades
externas, stakeholders clave, practicas de
RR.HH., Departamento de RR.HH., y Profe-
sionalidad de RR.HH.

Esta es una logica simple. Tiene sentido. Re-
fleja lo que la mayoria de nosotros pensa-
mos y la mayorfa de nosotros sabemos so-
bre RR.HH. y su papel en la Organizacion
actual. Ofrece una meta a la que vamos di-
rigidos como profesion (aportar valor) y nos
ofrece los medios para llegar a ese destino
(cinco factores).

Pero, he aprendido en los Ultimos afios que
tener un mapa de carreteras y llegar al des-
tino final son dos cosas muy diferentes. Con-
vertir estas ideas sencillas en realidades no
es un asunto nada facil. Conlleva una serie
de criterios por los que otras personas juz-
garan nuestro desempefio, y por los que juz-
garnos a nosotros mismos también. Estos cri-

terios se canalizan en los cuatro flujos men-
cionados, y nos obligan a ser algo mas de lo
que hemos sido.

CATORCE CRITERIOS PARA EL VALOR
DE RR.HH.

Con el valor como principio guia y con estos
cinco factores como elementos clave, pode-
mos ahora definir las necesidades o criterios
de los nuevos RR.HH., de acuerdo a lo dicho
anteriormente.

Cada uno de estos criterios puede ser utili-
zados como auto-evaluacion personal o co-
mo valoracién para el propio Departamento
de RR.HH. (ver herramientas on-line en

).

Estos criterios son como los hitos en el tra-
yecto que necesitamos tomar en RR.HH. Si
seguimos estos criterios, podremos aportar
valor y resultar creibles. Si no seguimos al-
guno, no debemos desesperar, pero habre-
mos de invertir en nosotros mismos para es-
tar preparados ante los acontecimientos

GRAFICO 2 > LA PROPOSICION DE VALOR DE RR.HH

1.
CONOCER LAS REALIDADES DE NEGOCIO
EXTERNAS (TECNOLOGIA, ECONOMIA,
GLOBALIACION, DEMOGRAFIA)

ASEGURAR

LA PROFESIONALIDAD DE RR.HH.
(RoLEs Y COMPETENCIAS
DE RR.HH.)

CONSTRUIR LOS RECURSOS

DERR'HH' EEEEEEEEEEEEEEEEEEEESR
(ESTRATEGIA Y ORGANIZACION
DE RR.HH.)

2.

SERVIR A LOS “STAKEHOLDERS”
INTERNOS Y EXTERNOS
(MANAGMERS, EMPLEADOS,
INVERSORES Y CLIENTES)

DEFINIR LAS PRACTICAS DE RR.HH.
(PERSONAS, RENDIMIENTO,
INFORMACION Y TRABAJO)

FUENTE > Elaboracion propia.
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venideros. Desafortunadamente, este pun-
to, que parece muy simple, se convierte en
algo mas complejo porque el mundo en el
gue vivimos es complicado y nos exige ren-
dir al maximo.

1. ;HASTA QUE PUNTO LOS PROFESIONALES DE
RR.HH. DE MI DEPARTAMENTO COMPRENDEN COMO
LAS REALIDADES EXTERNAS -TECNOLOGICAS, ECONO-
MICAS Y DEMOGRAFICAS- AFECTAN A NUESTRAS IN-
DUSTRIAS Y NEGOCIOS EN UN CONTEXTO GLOBAL?

Debiéramos ir mas alla de notar los cambios
gue se dan en el mundo ahi fuera y ser ca-
paces de conversar con los colegas de ne-
gocio sobre estos cambios concretos, y so-
bre cémo afectan a nuestro negocio. Estas
nuevas realidades empresariales incluyen,
aungue no estan limitadas a:

— Tecnologias cambiantes: ; Cudles son las
pautas del cambio tecnolégico en nuestra
industria? ;Qué tecnologias cambiaran los
productos que elaboramos en estos mo-
mentos, asi como la prestacion de servicios
gue suministramos, y los modos de trabajar?

— Economias cambiantes: ; Conocemos la na-
turaleza cambiante de la competencia den-
tro de nuestra industria? ;Las expectativas
variables de los clientes? ;Y los competido-
res cambiantes a los cuales nos debemos en-
frentar?

— Demografia cambiante: ; Como cambiara
nuestra poblacion activa, tanto en nuestro
pais como globalmente? ;Cuéles seran las
expectativas y necesidades de la poblacién
activa en el futuro? ;Dénde encontraremos
trabajadores? ; Como los desarrollaremos?
¢Coémo los podremos retener?

Afirmar que el mundo se encuentra en cons-
tante evolucion, por un lado, y entablar una
conversacion sobre ello, son dos cosas to-
talmente diferentes. Por lo tanto, convertir
una conversacion en hechos y acciones re-
quiere una serie de capacidades tanto indi-
viduales como organizacionales.

Como profesional de RR.HH., ;Cémo res-
ponderia si se le pidiera debatir sobre los
cambios demograficos globales, econdmi-
cos y tecnoldgicos en su empresa o indus-
tria? ¢Seria capaz de responder? ;Seria ca-
paz de presentar esos argumentos con cierta
credibilidad a un grupo de lideres dentro de
su empresa, a potenciales empleados de la

misma, a sus clientes, proveedores o inver-
sores? Algunas empresas solian hablar de
cuota de mercado (‘market share’) refirién-
dose Unicamente a los EE.UU, cuando el mer-
cado en realidad es un mercado global; otros
colegas de RR.HH. se encuentran tan ocu-
pados con los RR.HH. que pierden de vista
los “porqués”.

2. ;EN QUE MEDIDA NUESTRO TRABAJO DE RR.HH.
SE VINCULA A LOS INTANGIBLES QUE VALORAN LOS
INVERSORES?

En organizaciones con animo de lucro, uno
de los ‘stakeholders’ mas criticos es el gru-
po de los accionistas; en organizaciones sin
fines de lucro aquellos toman la forma de
donantes, alumnos, aliados politicos y fi-
nancieros. Debemos prestar atencion a es-
tos ‘stakeholders’, pues no buscan Unica-
mente un beneficio tangible liquido, sino
también una reputacion corporativa intan-
gible. Los intangibles representan alrededor
de un 50 por ciento del valor de mercado de
una empresa. Nosotros, como profesionales
de RR.HH., debemos ser capaces de jugar el
juego de los intangibles.

La importancia de los intangibles es cada vez
mas clara, tanto en el terreno practico como
en la investigacion. Los investigadores que
estudian el comportamiento del mercado
han mostrado que los intangibles son de im-
portancia capital para las decisiones del in-
versor. A veces, estos inversores no logran
ponerse de acuerdo en lo que constituye un
intangible (; de ahi su nombre?), pero saben
de su importancia. En la practica, cuando los
profesionales de RR.HH. ayudan a los inver-
sores a aumentar su confianza en la calidad
de la Organizacion y de la direccién, éstos
creen firmemente en el futuro de la empre-
say el valor de los intangibles aumenta. Co-
mo profesionales de RR.HH. que somos, po-
demos y debemos interactuar con los
inversores. Hagamos el test del inversor:

— ¢Quiénes son los mayores inversores de la
empresa?

— ¢Cudl es su participacion?

— ¢Cual es nuestro valor intangible versus
tangible, comparado con nuestro competi-
dor lider?

— ¢Qué podemos hacer para incrementar
nuestro valor de mercado?
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— ¢ Coémo podemos incluir a los inversores en
el disefio e implementacion de nuestras prac-
ticas de RR.HH.?

3. ;HASTA QUE PUNTO UTILIZAMOS LAS PRACTICAS
DE RR.HH. PARA CREAR VINCULOS A LARGO PLA-
ZO CON LOS CLIENTES CLAVE?

La aportacién de valor para el cliente proce-
de de los productos y servicios, pero tam-
bién de las relaciones humanas. Los clientes
antiguos a menudo encuentran una paridad
en el precioy en el ‘product mix’, pero la di-
ferencia la encuentran en las relaciones. El
20% de los clientes que representan un 80%
de los ingresos de las empresas, merecen una
especial atencién. La cuota de clientes (en
adelante, ‘customer share’) sustituye a la cuo-
ta de mercado. i Coémo trabajamos con ellos?
Como profesionales de RR.HH., podemos
desempenfar un rol clave a la hora de co-
nectar a la Organizacion con estos clientes
criticos.

La importancia de establecer vinculos con los
clientes a través de RR.HH. puede quedar

demostrada con un ejemplo sencillo: Imagi-
nese que tiene un pequeno restaurante. Su
objetivo es incrementar la rentabilidad del
mismo. Probablemente comenzara identifi-
cando su tipo de clientela, a aquellos que re-
sidan a 15 o0 20 minutos de su restaurante,
Ccomo maximo, y que coman en restauran-
tes unas 15 o més veces al mes. Ese es su
publico objetivo y debe dirigirse a él. De he-
cho, ya se gastan su dinero en comer fuera,
en restaurantes, por lo tanto su objetivo de-
beré consistir en que se lo gasten comiendo
en el suyo. Concéntrese en un cliente en con-
creto, que coma quizas tres veces al mes en
su restaurante, o que tenga un customer sha-
re de un 20 por ciento (esto es, un prome-
dio de tres veces al mes, sobre unas 15, co-
me en su restaurante). Su objetivo puede ser
conseguir alcanzar el 40% de customer sha-
re, es decir, un promedio de seis comidas en
su restaurante, sobre un total de 15. Podria
lograr este objetivo integrando al cliente en
una serie de decisiones, que se definen co-
mo el “product mix" (lo que se sirve en el
restaurante), pero también a partir de otro
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tipo de decisiones culturales (el ambiente, la
cultura del lugar) y las personas (a quien con-
trata, la formacion, el sueldo, y como se co-
munica con ellos). Incluyendo a los clientes
en sus decisiones, tradicionalmente internas,
propiciara un fortalecimiento del vinculo con
usted y probablemente incrementara sus vi-
sitas y, por ende, su rentabilidad.

Otros ejemplos mas complejos: los clientes
pueden estar involucrados con el personal
del local, ayudando a definir los criterios de
seleccion de futuros empleados, recomen-
dando a algunos, e incluso entrevistandolos.
O sugerir contenidos para la formacién, asis-
tir a cursos, o ayudar incluso impartiendo los
mismos. O podrian también participar acti-
vamente en el sistema de retribucion, defi-
niendo los estandares de rendimiento, o de-
cidiendo sobre las compensaciones. Los
clientes podrian ayudar también en el tema
de la comunicacion, compartiendo la infor-
macién sobre lo que realmente serfa desea-
ble en ése ambito.

Al hablar de inversores y clientes, nos aleja-
mos un poco de nuestra “zona de confort”
tradicional en RR.HH. Cuando salimos a cre-
ar valor intangible para los inversores y ‘cus-
tomer share’ con los clientes, aportamos un
enorme valor a nuestras organizaciones.

4. ;EN QUE MEDIDA CREAMOS VALOR PARA LOS MA-
NAGERS AUDITANDO Y CREANDO LAS CAPACIDADES
DE LA ORGANIZACION QUE CONVERTIRAN LA ES-
TRATEGIA EN ACCION?

Una vez volvemos a focalizarnos en aspec-
tos internos de la Organizacion, aportamos
también un enorme valor. Hacemos mas que
simplemente disefar practicas o actividades
de RR.HH.: también creamos capacidades.
En los ultimos afios, los cambios organizati-
vos se han centrado en el downsizing, las re-
estructuraciones y la reingenieria. Todos es-
tos esfuerzos son viables y merece la pena
prestarles atencion, pero todos ellos estan
basados en la presunciéon de que una orga-
nizacién esta compuesta por una serie de
costes que deben ser limitados o reducidos.
Deberfamos pensar, mejor, en las organiza-
ciones como una serie de capacidades que
pueden ser optimizadas y alineadas.

Cuando uno piensa en una Organizacion,
uno no piensa en los niveles jerarquicos que
tiene, en cémo esta organizada, en cdmo

maneja los procesos; uno piensa mas bien
en su identidad, en su reputacion y en lo que
es buena haciendo. Estos factores son las ca-
pacidades de la empresa. Las capacidades
de una Organizacién son los ‘entregables’
de RR.HH. Debiéramos medirnos, a nosotros
mismos, Mas a partir de estos entregables
que a partir de nuestras actividades. Piense
en una matriz con filas y columnas. A me-
nudo pensamos en las filas (o actividades de
RR.HH.): staffing, formacion, retribucién, co-
municacion, etc. Pero si estas filas no estan
alineadas con las columnas (los entregables
de RR.HH.), no estamos aportando valor nin-
guno.

La accion sin resultados no tiene sentido. So-
lemos hablar de la importancia de recibir una
formacién de 40 horas anuales, pero si uno
se pone a pensarlo un minuto, se ve que la
actividad (las 40 horas) es menos importan-
te que el resultado de la actividad (nuestra
Organizacion va por delante a la hora de
abordar el mercado).

Los resultados o entregables de RR.HH. son
las capacidades de una Organizacion. Estas
capacidades podran incluir intangibles como
la velocidad, colaboraciéon, aprendizaje, res-
ponsabilidad, identidad o “marca” del lide-
razgo, talento, pensamiento compartido, u
otras cosas que den reputacion a su empre-
sa. Las capacidades de una empresa repre-
sentan los entregables de RR.HH. y los in-
tangibles que valoran los inversores.

5. ;HASTA QUE PUNTO TENEMOS UNA PROPOSICION
DE VALOR CLARA PARA EL EMPLEADO, QUE ESTA-
BLEZCA LO QUE SE ESPERA DE SU TRABAJO Y LO QUE
OBTENDRA A CAMBIO?

Finalmente, hablaremos sobre las personas.
Si, nosotros somos recursos “humanos” y
las personas o empleados son un stakehol-
der clave. Elaboramos una proposicion de
valor clara para el empleado cuando los co-
laboradores que ofrecen su trabajo a la em-
presa obtienen algo a cambio. Los emplea-
dos contribuyen a la compafia cuando
aportan competencia y compromiso; y, a su
vez, aquellos que son competentes y se in-
volucran con la empresa obtienen buenas
cosas, como sentido, vision, oportunidades
para aprender y crecer, dinero, sensacion de
“comunidad”, etc. Deberiamos ayudar a ga-
rantizar que cada empleado sea competen-
te y eficaz en su trabajo, asi como obtener
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suU compromiso para que alcance un alto ren-
dimiento. La competencia asegura que los
empleados poseen habilidades, el compro-
miso implica el deseo de dedicarse a fondo
en el trabajo. Y, cuando los empleados de-
muestran competencia y compromiso, ob-
tienen beneficios de la empresa realmente
importantes para ellos. Nuestro reto y nues-
tra gran oportunidad aqui es asegurar la cre-
aciéon de una proposicion de valor clara pa-
ra el empleado. Los empleados que se
esfuerzan al méaximo en su trabajo y que con-
tribuyen a la buena marcha de la empresa,
a cambio, deben obtener beneficios de ella.

Muchas empresas tienen proposiciones de
valor del empleado en las cuales los emple-
ados aportan mucho a la empresa y a cam-
bio consiguen mucho también. Sus recom-
pensas pueden ser financieras (por ejemplo
las stock options en empresas de continuo
crecimiento) o relacionales (la oportunidad
de trabajar en equipos). Los profesionales de
RR.HH. que crean proposiciones de valor pa-
ra el empleado aportan valor.

Nos hemos concentrado en los factores ex-
ternos al ambito de los RR.HH.: las realida-
des empresariales y cuatro stakeholders o
grupos con intereses en la Organizacion: dos
de fuera de la empresa y otros dos dentro.
Si dominamos estos factores contextuales,
podemos dar forma a los RR.HH.

Pero RR.HH. puede significar muchas cosas.
Déjennos sugerirles tres: (1) las practicas de
RR.HH., o las politicas o procedimientos o el
trabajo que desempenamos. (2) los Depar-
tamentos de RR.HH., o la Organizacién que
creamos. Y (3) los profesionales de RR.HH.
0 personas como nosotros, que deciden apli-
car estas practicas y trabajar en estos De-
partamentos. Los siguientes criterios 6, 7 y
8, se refieren a las practicas de RR.HH., los
criterios 10y 11 a los Departamentos de
RR.HH., y los criterios 12, 13y 14, a los pro-
fesionales de RR.HH.

Las PrRAcTICAS DE RR.HH.

El trabajo de RR.HH. lleva consigo muchas
practicas y actividades. Estas son muy varia-
das, como se evidencia en algunos buenos
libros sobre RR.HH. o en programas de for-
macion que versan sobre RR.HH. Con el ries-
go de simplificar enormemente el complejo

trabajo de RR.HH., hemos creado una tipo-
logia con cuatro flujos sobre el trabajo de
RR.HH. Cada flujo representa un recurso de
importancia fundamental para la empresa:
las personas, el rendimiento, la informacion
y el trabajo. Cada flujo tiene la necesidad de
aportar valor a los stakeholders. Para cada
uno podemos crear un menu con diversas
elecciones, que pueden ser utilizadas para
ver qué practicas de RR.HH. funcionan me-
jor. Un menu es una metafora simple, pero
atil. En un buen restaurante, el menu indica
las cosas que puedo elegir comer, depen-
diendo de mis gustos y necesidades. De for-
ma analoga, los menus de RR.HH. permiten
a los profesionales de RR.HH. seleccionar las
practicas de RR.HH. (alrededor de las perso-
nas, el rendimiento, la informacion y el tra-
bajo) que satisfacen mejor las necesidades
del negocio, dada una estrategia concreta.
El menu no quiere decir que eligiendo una
practica ya se acierta (que una sirva para to-
do), pero sugiere que los buenos profesio-
nales de RR.HH. ayudan a los managers a se-
leccionar lo que funcionara mejor, dada la
estrategia empresarial.

6. ;HASTA QUE PUNTO LAS PRACTICAS DE RR.HH.
CENTRADAS EN LAS PERSONAS ( STAFFING, FORMA-
CION, DESARROLLO) APORTAN VALOR?

Ciertamente, los RR.HH. deberian liderar la
gestion del flujo de talento en, a través, pa-
ra y fuera de la Organizacion. Comprando,
construyendo, tomando prestado, retenien-
do y finalizando a las personas que aportan
el talento. Cuando el flujo de personas en
una empresa es el correcto, los inversores
tienen confianza en el cuadro directivo, los
clientes entablan relaciones de confianza con
algunos empleados clave, y los mandos de
linea se aseguran que sus estrategias se ma-
terialicen. Nuestra profesion ha crecido ra-
pidamente, ofreciendo conocimiento sobre
estos flujos de personas: las técnicas de 360°,
las técnicas de aprendizaje, las entrevistas
basadas en el comportamiento, el recluta-
miento basado en Internet, el desarrollo del
liderazgo, las redes de networking, el out-
placement, el outsourcing, el aprendizaje a
través de la acciéon y la experiencia, el reclu-
tamiento de empleados, la retencion del me-
jor talento o las practicas para deshacerse
del peor, o la promocién de aquellos que
muestran mas habilidades... éstas y otras
practicas contribuyen a que RR.HH. se posi-
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cione mejor como gestor de personas en las
organizaciones.

7 ;EN QUE MEDIDA LAS PRACTICAS DE RR.HH.
QUE SE CONCENTRAN EN EL RENDIMIENTO (ESTA-
BLECER NIVELES ESTANDAR, OTORGAR RECOMPEN-
SAS, PROPORCIONAR ‘FEEDBACK’) APORTAN VALOR?

En RR.HH. también manejamos el flujo de
rendimiento o performance de la Organiza-
cion. A través de la gestion del rendimiento,
las personas se enfrentan a las consecuen-
cias positivas y negativas de su actuacion, y
se las hace responsables de ellas. Los siste-
mas de compensacién debieran estar abier-
tos a los inversores para que tengan con-
fianza en aquello que los managers fomentan
y retribuyen; también debieran ser claros y
transparentes para los clientes. Si un cliente
pudiese disefiar una evaluacion del rendi-
miento que resaltase el prototipo de emple-
ado que el cliente desearfa, ;Se pareceria a
la evaluacién del rendimiento que actual-
mente se utiliza en su Organizacién? ;Se es-
cuchan las voces del cliente y del inversor
cuando se evalla a los empleados? ; Un 360°
puede convertirse en 720°, en el que los sta-
keholders de fuera de la empresa participen
en la evaluacion del rendimiento?

En gran medida, el rendimiento surge de un
seguimiento continuado. Cuando informa-
mos sobre las tareas que llevamos a cabo y
se nos hace responsables de las mismas, pro-
ducimos mas.

Las personas y el rendimiento han sido tra-
dicionalmente una zona delicada en el cam-
po de los RR.HH. Hemos sido y deberiamos
continuar siendo conocidos por las practicas
de RR.HH. nuevas e impactantes en el &m-
bito de las personas y el rendimiento. Pero,
podemos ir mas alla. ..

8. ;HASTA QUE PUNTO LAS PRACTICAS DE RR.HH.
CENTRADAS EN LA INFORMACION (DE-FUERA-A DEN-
TRO Y DE-DENTRO-A FUERA) APORTAN VALOR?

Dentro de cada Organizacion, el caudal de
informacién envia sefiales sobre lo que se
considera mas importante. Cuando los pro-
fesionales de RR.HH. participan en convertir
la informacién externa en acciones internas,
aportan valor. Cuando ayudan a los directi-
vos de linea a confeccionar y a desarrollar
mensajes para que puedan atravesar todos
los niveles organizativos, aportan valor. Y,
cuando ayudan a compartir la informacion

a través de la organizacion (y sus divisiones
por funcioén, producto o geografia), aportan
también valor. La buena informacién es sim-
ple, oportuna, consistente y personalizada.
Cuando sabemos porqué hacemos lo que
hacemos, aceptamos nuestro trabajo.

9. ;EN QUE MEDIDA LAS PRACTICAS DE RR.HH.
QUE SE CENTRAN EN EL FLUJO DE TRABAJO (QUIEN
HACE EL TRABAJO, COMO SE HACE Y DONDE DE SE
HACE) APORTAN VALOR?

Organizar el trabajo para que se haga efi-
cientemente y de forma efectiva puede lle-
gar de la mano de profesionales de RR.HH.
habiles, que aportan sus conocimientos en
el manejo de equipos, disefios organizativos
y entornos de trabajo. Conocer el tipo de dis-
ciplina que se requiere para poner en mar-
cha el trabajo, hara creer a los “inversores
de RR.HH.” que los recursos estan correcta-
mente asignados, permitird a los clientes
interactuar apaciblemente con la empresa
(por ejemplo, con un ‘account manager’) y
ayudara a que los mandos de linea se ase-
guren de que la estructura sigue a la estra-
tegia. Una de las areas emergentes es la de
los entornos de trabajo. El espacio de traba-
jo transmite un mensaje cultural sobre los
valores de la empresa; también puede in-
crementar la productividad y la retencién del
empleado. Los profesionales de RR.HH. pue-
den y deben comprometerse con los arqui-
tectos y otros técnicos de instalaciones para
crear buenos lugares para trabajar.

Como profesionales de RR.HH., deberiamos
sentir la obligacion de desarrollar practicas
innovadoras de RR.HH. sobre las personas,
el rendimiento, la informacion y el trabajo.
Cuando estas préacticas se alinean con los
empleados, jefes, clientes e inversores, apor-
tamos un enorme valor.

Los DEPARTAMENTOS Y ORGANIZACIONES
DE RR.HH.

Debemos pensar en RR.HH. como un nego-
cio. Como negocio, tenemos que organizar
y dirigir nuestros propios recursos. Los De-
partamentos de RR.HH. a menudo son los
ultimos en ser reorganizados y transforma-
dos, cuando debiéramos ser el modelo que
tendrfan que seguir otros Departamentos.
Hay dos elementos basicos para poner or-
den en las areas de RR.HH.:
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10. ;HASTA QUE PUNTO LA ESTRATEGIA DE RR.HH.
CONVIERTE LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES EN PRIO-
RIDADES DE RR.HH.?

Necesitamos pensar en los RR.HH. como un
negocio y el negocio empieza con una es-
trategia. ¢Hacia dénde nos dirigimos? ; Qué
estamos intentando hacer? ;Cudles son las
inversiones clave que necesitamos acometer
para tener éxito? ;Cudl es nuestra vision de
los RR.HH.? ;Cuales son nuestros objetivos?
Un negocio necesita una visién, unos obje-
tivos, unas acciones y un seguimiento. Una
estrategia de RR.HH. ofrece esta metodolo-
gia, aplicada a nuestras funciones. Nuestro
plan de negocio para los RR.HH. convierte
las realidades de negocio externas en inver-
siones de RR.HH. Esa estrategia de RR.HH.
no deberia ser una ocurrencia tardia o una
idea de Ultimo momento en la estrategia em-
presarial, ni un pensamiento aislado para la
estrategia empresarial. Deberia ser un com-
ponente integrado de la actividad del nego-
cio y deberia ayudar a cada mando de linea
a tener presente que a las aspiraciones les
seguird la accion. La estrategia de RR.HH. es
simple: estrategia del negocio, capacidades
de la Organizacion, y accién de los RR.HH.
encaminada a resultados.

11. ;EN QUE MEDIDA LA ORGANIZACION DE LOS
RR.HH. (e-HR, CENTROS DE SERVICIO, CENTROS
DE ‘EXPERTISE’, RR.HH. INTEGRADOS Y CONTRA-
TOS DE OUTSOURCING) SE ALINEA CON LA ESTRATE-
GIA EMPRESARIAL?

Con una estrategia de RR.HH. en marcha,
los RR.HH. pueden ser organizados apropia-
damente. Las organizaciones de RR.HH. nor-
malmente se dividen en dos. Parte del tra-
bajo de RR.HH. consiste en procedimientos
administrativos, necesarios para que las or-
ganizaciones funcionen. Las personas tienen
que ser contratadas, formadas, recolocadas,
pagadas, y se les ha de otorgar beneficios.
Muchas de estas tareas son estandar, fun-
ciones rutinarias que pueden ser realizadas
eficazmente. (Y que, progresivamente, se
van realizando a través de centros de servi-
cio, e-HR y outsourcing). El criterio para la
realizacién de estas tareas administrativas es
la eficiencia, trabajar mas con menos y de
este modo reducir costes que aporten valor
a los inversores y clientes.

Pero RR.HH. son también transformacién, no
solo transaccion. En la medida en que RR.HH.

ayuda a los managers a materializar la es-
trategia a través de las capacidades; a los
empleados a adquirir habilidades; a des-
arrollar relaciones con los clientes; y a incre-
mentar la confianza de los inversores, trans-
forman el modo en que se hace el trabajo.
La transformacion de RR.HH. no se realiza
implementando un nuevo sistema de infor-
macién de RR.HH. o formando centros de
‘expertise’. Requiere una revisién completa
de la Organizacion de RR.HH., para asegu-
rar que se gestionan de forma tal que la es-
trategia se haga realidad.

Los PROFESIONALES DE RR.HH.

Ahora, volvamos a cada uno de nosotros,
como lideres de RR.HH. ; Qué significa esta
nueva proposicion de valor? Yo trabajo en
compensacion, realizando analisis de mer-
cado, ¢Que valor afado yo? Trabajo como
formador o facilitador, ; Cémo se relaciona
lo dicho hasta aqui sobre clientes e inverso-
res con mi funciéon? Trabajo como director
de RR.HH. de una planta, ;Qué puedo ha-
cer realmente?

Sugerimos que cada uno de nosotros en
RR.HH. deberia ser mas profesional, desem-
pefiando el papel adecuado, adquiriendo las
competencias necesarias para el éxito, e in-
virtiendo en uno mismo.

12. ;HASTA QUE PUNTO LOS PROFESIONALES DE
RR.HH. DESEMPENAN LOS ROLES DE ADALID DEL
EMPLEADO, POTENCIADOR DEL CAPITAL HUMANO,
EXPERTO FUNCIONAL, PARTNER ESTRATEGICO Y Li-
DER?

En 1990 hablabamos de cuatro roles para los
RR.HH.: partner estratégico, agente del cam-
bio, defensor del empleado, y experto admi-
nistrativo. Cada uno de estos roles definia los
entregables de RR.HH.: el partner estratégico
ayudaba a conseguir que la estrategia se ma-
terializase; los agentes de cambio promovian
las transformaciones; los defensores del em-
pleado promovian su desarrollo; y los exper-
tos administrativos se encargaban de que el
trabajo de RR.HH. se realizara eficientemente.
En un mundo que gira alrededor de la apor-
tacion de valor, estos papeles se han modifi-
cado bastante. Todavia necesitamos defenso-
res del empleado que se preocupen por ellos,
los defienda, y que dirijan las actuaciones de
los mismos. Pero, en la medida en que el ca-
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pital intelectual se convierte en un bien esca-
s0, Yy la lucha por el talento adecuado conti-
nua, necesitamos profesionales de RR.HH. que
desarrollen el capital humano, que prevean las
capacidades individuales que requerira la Or-
ganizacion en el futuro y que encuentren la
manera de obtenerlas. También necesitamos
profesionales de RR.HH. que no sélo sean efi-
caces administrativamente, sino que sean ex-
pertos funcionalmente. Hay un cuerpo de co-
nocimiento en compensacién, formacion,
redisefio de estructuras, etc, que un profesio-
nal de los RR.HH. debe dominar. Ser compe-
tente en las tareas a desempefiar requiere de
un proceso educacional continuo. Los profe-
sionales de RR.HH. deben sequir posibilitando
la estrategia, transformando la estrategia en
accion. Deben ser capaces de llevar a cabo au-
ditorias organizativas que identifiquen las ca-
rencias y ser capaces entonces de suplirlas. Fi-
nalmente, todos los profesionales de RR.HH.
deberian convertirse en lideres que asuman las
responsabilidades de su propio desarrollo y del
éxito de la empresa.

13. ;EN QUE MEDIDA LOS PROFESIONALES DE
RR.HH. DEMUESTRAN COMPETENCIA EN LA CON-
TRIBUCION ESTRATEGICA, GESTION DE RR.HH.,
CONOCIMIENTOS DEL NEGOCIO, CREDIBILIDAD PER-
SONAL Y TECNOLOGiA DE RR.HH.?

Para cumplir estos roles, los profesionales de
RR.HH. deben ser competentes. Hemos re-
cogido informacién durante 18 afos de unas
30.000 personas sobre qué es lo que hace
eficaz a un profesional de RR.HH. Hemos re-
copilado esta informacion en diversos mo-
mentos temporales y por casi todos los con-
tinentes. Ahora podemos afirmar con
seguridad que los profesionales de RR.HH.
deben hacerse conocer y hacerse valer no
solo por su competencia ante las personas
que los evallan, sino también por su contri-
bucién al valor financiero de sus empresas.
Y las competencias son:

— Capacidad estratégica: los profesionales
de RR.HH. deben ayudar a materializar la es-
trategia en la empresa.

— Credibilidad personal: los profesionales de
RR.HH. deben ganarse la confianza de aqué-
llos a los que sirven.

— Dominio de la gestién de RR.HH.: los pro-
fesionales de RR.HH. deben convertirse en
expertos en el dominio elegido.

— Conocimiento del negocio: los profesio-
nales de RR.HH. deben ser capaces de co-
municarse en términos empresariales.

— Capacidad para maximizar la utilizacién de
sistemas de informacién de RR.HH.: los pro-
fesionales de RR.HH. necesitan aprender a uti-
lizar la tecnologfa y maximizar su impacto.

Ahora sabemos lo que lleva consigo conver-
tirse en un profesional de los RR.HH. Cono-
cemos los papeles que debemos desempe-
far y las competencias necesarias para
acometer esas tareas.

El criterio final es que deberiamos invertir en
nosotros mismos.

14. ;HASTA QUE PUNTO INVERTIMOS EN MEJORAR
LA CALIDAD DE LOS PROFESIONALES DE RR.HH.,
A TRAVES DE LA FORMACION Y DEL DESARROLLO?

A medida que las profesiones cambian, nos-
otros también debemos cambiar. La mitad de
los conocimientos en nuestra profesion cam-
bian a velocidad vertiginosa, y muchos de los
conocimientos que aprendimos cuando entra-
mos en la profesion de RR.HH. han cambiado.

Debemos invertir continuamente en for-
macion a través de la lectura, escuchando,
observando y practicando. Nuestros com-
paferos de profesién nos han demostrado
que aquéllos que aprenden rapido llegan
mas lejos. Lo mismo se aplica a cada uno
de nosotros.

Asi, para el formador o experto en compen-
sacion, déjenme plantear algunas preguntas.
¢ Qué papel desempefa usted en la actuali-
dad y que papel deberia desempefiar mafa-
na? Una vez que haya llegado a dominar el
papel de experto funcional, ; Puede empezar
a aplicar sus conocimientos para otras fun-
ciones? ;Cémo puntuaria ante las 5 compe-
tencias que hemos identificado como nece-
sarias para los profesionales eficaces de
RR.HH.? ;Dénde necesita mejorar? ¢ Qué in-
versiones esta llevando a cabo en su forma-
cioén, lectura, escucha, observacion, y practi-
ca de nuevas habilidades?. ;Esta construyendo
sobre lo que sabe para crear su futuro?

{PODEMOS REALMENTE CAMBIAR?

La teorfa y el recorrido establecido en esta
l6gica expuesta es intensa y extensiva. De
nuevo, todo se basa en un principio simple:
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Los RR.HH. APORTAN VALOR.
Este principio se basa en cinco factores:
— Conocer las realidades de negocio.

— Servir a los ‘stakeholders’, internos y ex-
ternos.

— Adaptar las practicas de RR.HH.
— Alinear los Departamentos de RR.HH.
— Invertir en profesionales de RR.HH.

Para cumplir con estos cinco factores, hemos
identificado 14 criterios para valorar los nue-
vos RR.HH. Estos criterios se constituyen en
los requerimientos para dar un nueva cuali-
dad y transformar los RR.HH. Estos criterios
se convierten en la base para nuestro reco-
rrido hacia el futuro.

Ahora viene el momento de pasar a la prac-
tica. La parte inferior del diamante.

3 CONVERSACIONES:

Como resultado de esta teoria y de su l6gi-
ca, sugerimos que los profesionales de RR.HH.
se impliquen en tres conversaciones dife-
rentes:

CONVERSACION 1
CON LA DIRECCION.

Siéntese con la direccion. Escuche detallada-
mente sobre las realidades a las que se en-
frenta el negocio. Puede ser una amenaza de
otra empresa, un cambio en las tendencias y
habitos de los clientes, una cambio tecnolégi-
co, o la falta de calidad en el liderazgo. Pue-
de ayudar al lider empresarial haciéndole ver
qué RR.HH. puede aportar valor a sus proble-
mas. Podemos ayudar a los inversores a con-
vertir los elementos intangibles en tangibles y
ganar la confianza en nuestra Organizacion.

Podemos ayudar los fortalecer los vinculos con
los clientes y lograr un mayor customer share.

Podemos ser de ayuda a los directivos de linea
para que logren desarrollar las estrategias,
construyendo organizaciones mas fuertes.

Y podemos asegurarnos que los empleados
tengan tanto la competencia como el com-
promiso con la empresa, para desempefar
su trabajo.

Esta conversacion puede desarrollarse en pri-
vado entre usted y su lider empresarial o pue-
de llevarse a cabo en una reunién del staff,
en el que usted comience por describir co-
mo ayudaria a los stakeholders clave a con-
seguir lo que necesitan. Esta conversacién
formaria parte de un didlogo ya comenzado
0 puede ser un nuevo debate donde se eva-
[Ge el valor de los RR.HH. por primera vez.

CONVERSACION 2
CoN su EQuIPO DE RR.HH.

Cuando se habla de la proposicién de valor
de los RR.HH. a los mandos de linea, gene-
ralmente éstos se muestran muy escépticos
al principio. Ok, aqui llega otro eslogan o t6-
pico sobre las personas como “nuestro acti-
vo mas valioso”. Pero, cuando empiezan a
darse cuenta de que, a partir de los RR.HH.
sustentados en la premisa de la aportacion
de valor, sus stock options, por ejemplo, se
incrementan; sus clientes mas importantes
aportan mas dinero; sus estrategias que se
han ido formando a lo largo de meses o afnos
se materializan; y sus empleados realmente
se implican en el trabajo.... entonces em-
piezan a ver la luz. Sus ojos se iluminan y di-
cen: “dame lo que propones... donde lo en-
cuentro”. Cuando sugerimos que miren
dentro del Departamento de RR.HH., a ve-
ces se ven sonrisas o se oyen carcajadas.

Tenemos que cambiar esta imagen. Ahora.
Tenemos que tener conversaciones serias y
sinceras dentro de la comunidad de RR.HH.
Podemos aportar valor. El camino para apor-
tarlo es muy claro. ; Cuando arrancar ? Aho-
ra. Tenemos que hacerlo. Si los profesiona-
les de RR.HH. en su Organizacién quieren
languidecer en el pasado, basandose en una
gestion de RR.HH. anticuada y libre de ries-
gos, realizando trabajo rutinario y estandar,
involucremosles mas nosotros en este nue-
vo desafio, en como podrian ser los RR.HH.
No podemos quedarnos de brazos cruzados
y ver cdmo nuestras oportunidades para im-
pactar en la Organizacién pasan de largo.

Si usted es un lider de un equipo de RR.HH.,
rete a los profesionales de RR.HH. a desem-
penar los roles que deberian acometer, y do-
minar las competencias requeridas para ser
un jugador valorado. Si usted es un miem-
bro del equipo, proponga un nuevo punto
de vista sobre los RR.HH. Esboce una ima-
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gen de RR.HH. que mueva a los otros inte-
grantes a un nuevo dialogo.

CONVERSACION 3
CON USTED MISMO

Hablar con uno mismo puede ser peligroso
a veces. Pero también puede ser saludable.
Fijese en los 14 criterios. ;Estoy realmente
preparado para jugar la partida sobre el va-
lor con los inversores, managers, clientes, y
empleados? iPuedo manejar los flujos de
RR.HH. sobre personas, rendimiento, traba-
jo e informacion? ;Puedo ayudar a dar for-
ma a una estrategia de RR.HH. y disefiar una
Organizacion de RR.HH. que aporte valor?
Estoy preparado para jugar? Con toda pro-
babilidad, la respuesta es “quizas”... En al-
gunas areas estoy cerca, y en otras no tan-
to. Hable consigo mismo. Comprométete
consigo mismo y con otras personas para di-
ferenciarse, y jueguen un papel decisivo. Me-
jorese usted mismo.

En resumen... Nuestra propuesta incluye:
1 principio

5 factores

14 criterios

3 conversaciones

1 pensamiento persistente y un recordatorio

Ahora, al final de nuestro viaje alrededor del
valor de los RR.HH., déjenme mencionar y re-
saltar algunas cosas que he aprendido en los
ultimos tres afos. He tenido el privilegio de
sentarme codo con codo, ojo con 0jo, y alma
con alma, con cientos de personas que quie-
ren encontrar una direccion en sus vidas.

Una razén de peso que elijo para perma-
necer en la profesion de RR.HH. es que
somos el alma de nuestras organizaciones.
Continuamos ayudando a quienes lo nece-
sitan y ofreciendo soluciones. Nuestra acti-
vidad gira alrededor de los negocios, alre-
dedor de la competitividad y de los
beneficios. Pero el valor de los RR.HH. es
algo mas que los nimeros, yace en el valor
de dar respuesta a un conjunto de necesi-
dades universales.

He aprendido en los ultimos afios que hay
necesidades universales, necesidades para:

—La paz proveniente de obtener un sentido:
un propdsito, una identidad, sensacion de
orgullo en uno mismo.

— La recuperacion de la esperanza: un senti-
do de futuro y de lo que puede ser, una ca-
pacidad para cambiar y para convertirse en
algo nuevo; para hacer de los préximos dos
afos de tu vida los mejores.

— Crecer a través del aprendizaje: un senti-
do de crecimiento personal, paso a paso, a
través de éxitos y de fracasos, una habilidad
para elegir e ir hacia adelante.

— La alegria de relacionarse con otras perso-
nas. No somos islas. Vivimos con y a través
de otras personas. Experimentamos las ma-
yores alegrias y tristezas dentro de esas re-
laciones.

Las necesidades universales —de sentido, es-
peranza, aprendizaje, y relaciones—van mas
alla del trabajo, pero el trabajo es el lugar
donde se activan, en lo que Kenny Moore
llama un “lenguaje universal”. El significado
proviene de articular valores y definir una vi-
sion; la esperanza viene a través de nuestras
metas y estrategias; el crecimiento surge a
través de la educacion, la formacion y la ex-
periencia en el puesto; y las relaciones pro-
vienen de mentores, equipos, y del disefio
del trabajo.

Estoy muy orgulloso de trabajar en el cam-
po de los RR.HH. porque ofrecemos una ra-
z6n de ser, una esperanza, crecimiento y re-
laciones a aquéllos a los que servimos. En
ultimo término, creamos organizaciones de
las que nos sentimos orgullosos, no sélo por
su valor empresarial, sino por sus valores per-
sonales.

No perdamos la vista esta fuente de energia
tan increiblemente importante y duradera
gue nos une a todos en esta noble profe-
sién. Creamos valor. Para cada individuo que
se cruza en nuestro camino o que es tocado
por nuestro esfuerzo. Y como resultado de
nuestro trabajo, sus vidas son un poco mas
felices y abundantes.

NoTAs

T Results-Based Leadership ( ) El con-
tenido de este articulo es un resumen de la confe-
rencia de Ulrich ofrecida en SHRM 2005, el pasado
21 de junio de 2005.
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