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El nuevo rol de recursos humanos

El director de personal esta cada vez més cerca de la direccién general y participa en la definicion de estrategias

JOSLEP M. SARRILEGUI

Pasob cl ticmpo cn ¢l que los departamentos de Recursos Huma-
nos sc centraban sélo en tarcas burocraticas como cl cileunlo de
nominas. Las nuevas tendencias en gestion reclaman que sus
responsables se impliquen cada vez mas en la toma de decisio-
nes, cooperen con la direccion general y se pregunten a diario
c6mo pueden influir en mejorar la cuenta de resultados.

“No me sienlo parle del nego-
cio”. El lamento mas habitual
del director de Recursos Huma-
nos empiezaa ser historia. Lade-
legacitn espafiola de ADP (Aulo-
matic Data Processing), una ¢m-
presa de servicios informaticos,
ha publicado un estudio que
constata esa realidad. Con el titu-
lo Los nuewvos roles de la direc-
cidn de Recursos Humanos, cs cl
producto de entrevistas persona-
les a direclores generales, direc-
tores financieros, responsables
de administracion de personal y
directores de recursos humanos
de empresas espafiolas y mulli-
nacionales de més de 200 cm-
pleados y més de 30 millones de
euros de facturacion anual.

“Se va invirtiendo la tradicio-
nal pirdmide, en la que la admi-
nistracion de las tarcas burocra-
ticas ocupaba el 60% del tiem-
po de [los deparlamenlos de]
Recursos Humanos; las tareas
de gestion, como la eleccion del
tipo de contratos, los cambios
de calegorias para promocio-
nes, ctedtera, se llevaba el 30%,
y la participacién en la toma de
decisiones estratégicas apenas
conllevaba el 10%”, explica
Joan Altés, consultor senior de
ADP yuno de los autores del es-
tudio. La nueva tendencia pasa
por lograr que los empleados de
estos departamentos puedan de-
dicar al menos la mitad de su
tiempo a participar en la estrate-
gia empresarial, enlrando en el
nicleo de la organizacién y con
una cstrecha vinculacién ala di-
reccion general.

“El motor del cambio viene
de Recursos Humanos, pero la
direccién general empicza a per-
cibir su necesidad, aunque sigue
en aclilud prudenle”, prosigue
Altés, quien constata que los di-
rectores generales contestan ma-
yoritariamente a favor de que los
deparlamenlos de personal sean
“cada vez méas cstratégicos, pero
sicmpre y cuando garantice la co-

rrecla relribucion de los emplea-
dos y la paz social”.

Segiin Altés, “los indicadores
sensibles que maneja Recursos
Humanos deben ponerse al ser-
vicio de la empresa, en lenguaje
de la empresa, desde los ratios
de rotacion de personal hasta la
evolucién de los salarios medios
por categorias o la curva de ab-
sentismo laboral, con el fin de
marcar objetivos y limites em-
presariales, mejorar la producli-
vidad y definir politicas estraté-
gicas, como la de formacion”.
Los responsables de Recursos
Humanos “deben subir a la di-
reccidn general con un buen pro-
yecto en las manos para su de-
partamento”, anima el consultor
de ADP. Sdlo asi lograran ganar-
se alos altos mandos. La crecien-
te externalizacion de la gestion
de ndéminas y otros servicios in-
formalizados relalivos al perso-
nal ayuda a que ese cambio de
rol sea, hoy por hoy, més factible
que nunca.

American Express es una de
las firmas que esta inmersa cn es-
ta transformacién. Para Manucl
Martinez, su vicepresidente de
Recursos Humanos en el sur de
Europa, la clave ha sido traspa-
sar a las lincas de negocio proce-

Isabel Sancho, socia de Inter-
ban Networks, empresa orga-
nizadora del Manager Busi-
ness Forum, ha definido los
ocho rasgos que definen ¢l nue-
vo perfil del directivo de Recur-
s0s ITumanos. En primer lu-
gar, Sancho cita la necesidad
de que cstos profesionales par-
ticipen en el disefo y puesta
en praclica de la eslralegia glo-
bal de la compaiia. Luego
menciona la convenicencia de
que éstos den prioridad a la

Departamento de Recursos IITumanos de una gran empresa.

Estos departamentos
dedicaban el 60% del
tiempo a la burocracia y
solo el 10% a decisiones
estratégicas. La situa-
cion se est invirtiendo

Los ocho mandamientos del nuevo director

gestion del conocimicento y ala
retencion del talento dentro
de las firmas. También desla-
ca “el liderazgo en el cambio
de mentalidad sobre ¢l buen
gobierno y la ética en los nego-
cios”.

Otras caracteristicas son el
conocimicnto de los indivi-
duos unoe a uno; su capacidad
para adaplar sus lareas a un
entorno en cambio permanen-
te; abanderar la transforma-
cion del modelo de empresa

MIGUEL GENER

s0s que gestionaba su departa-
menlo. Para ello, han creado
una plataforma de Internet a la
que acceden los responsables y
los empleados de cada linea.
Asi, si por ejemplo alguien
quicre conocer ¢l desglose
exacto de su salario, sélo tiene
que acceder a la Intranet, evi-
tando la carga administrativa
que antes suponia desplazarse
hasta ¢l departamento de Re-

para compatibilizar la vida per-
sonal con la profesional; y su
preocupacion por “vincular al
empleado en la generacion de
la cadena de valor de la compa-
nia”. Como resumen, el octavo
rasgo sefiala que los directores
de Recursos Humanos “han pa-
sado de tener un limitado per-
fil técnico a otro mas amplio,
conocedor de la compania,
aportando el equilibrio entre
las necesidades de éstay las de
los trabajadores”.

cursos ITumanos para pregun-
lar. Lo mismo sucede con los
directores de drca.

Fste trasvase de tarcas meca-
nicas al soporte informatico les
ha permitido ademaés reconver-
tir a los empleados de ese de-
partamento en socios-asesorcs
de los directores de cada linea
de negocio. “Con ellos”, explica
Manuel Martinez, “participan
en la definicién de estrategias,
como la puesta en marcha de
una agenda de desarrollo del la-
lento interno de los empleados,
o la atraccidn y retencion de los
mas expertos”.

El mismo lenguaje

American Fxpress cucnta con
un amplio programa de forma-
cion en la maleria con el [in, se-
gin Martinez, de “lograr que los
directores de Recursos Huma-
1n0s en todo el mundo puedan ha-
blar el mismo lenguaje que los di-
rectores generales de cada linea,
conociendo a fondo, por cjem-
plo, cdmo se lee un balance de re-
sultados”. Este “didlogo de ta a
0" es el que les va a dotar de ope-
ratividad ¢ influencia sobre la cs-
trategia de la compania.

“No es una moda y va a mas”.
José Tortajada ejerce como di-
rector de Recursos Humanos pa-
ra el sur de Europa en la empre-
sa Ferro Enamel, que esla radica-
da c¢n Castellén, tiene 656 em-
plcados en plantillay se dedica a
la produccion de pinturas, barni-
ces y componentes quimicos.
Desde su perspectiva, “estamos
ante una necesidad tanto del pro-
pio departamento como de las
compailias, por lres molivos: la
visién organizativa mas amplia
que aporta el responsable de Re-
cursos [Tumanos respecto ala de
los direclores de cada area; su
mayor capacidad para gestionar
cl cambio, por cjemplo ¢n la re-
definicion del modo en que tra-
baja el personal, y su liderazgo
en el desarrollo de personas, con
implicaciones en planes de carre-
ra interna, relevos en puestos cla-
ve, elcélera”. Los direclores de
Recursos Humanos de Ferro
FEnamel en Fspana, Francia, Tta-
lia y Portugal son miembros del
comilé de direccion de la empre-
sa, prucba de que la practica co-
rrobora sus idcas.




