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MEJORAR LA GESTION

| cuento de 1os recursos humanos

Para decirme que siempre teniamos
que decir la verdad, me contaba el
cuento -que tal vez el lector haya oi-
do- de aquel pastorcillo que vivia en
una cumbre en las afueras de pueblo y
que, de manera un tanto esttpida, a
media noche solia gastar la broma pe-
sada de vociferar “iqué viene el lobo,
auxilio, socorro, que viene el lobo!”.

Los vecinos del pueblo, con palos y es-
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tacas, iban a defender al rebafio del
pastor del terrible depredador; pero
cuando llegaban, se encontraban que

todo era una broma. Acostumbro a re-
petir esta accion con cierta frecuencia,
hasta que un dia, ahora si de verdad, el
lobo entr6 en lamanada y acab6 con el

Es urgente
redisefar las
funciones
tradicionales de los
recursos humanos
y edificar su gestion
sobre lamejora de
los resultados. Ello
supone superar la
miope concepcion
de considerar a las
personas como un
recurso para pasar a

rebano. El pastor grité mas fuerte que
nunca, pero ningun vecino fue a soco-
rrerle.

Pues bien, algo parecido me pasa
con el tema de los recursos humanos.
Hace mas de dos décadas que trabajo
y estudio este asunto y siempre he oi-
do y, afo tras afio més fuerte, méas claro
y de manera mas argumentada, que
este es un tema muy importante.
¢Quiere que le diga la verdad? Me esté
comenzando a pasar un poco lo que a
los vecinos del pueblo de nuestro
cuento. Estoy empezando a pensar
que todo es un cuento ¢o no?

Comenzar por el pasado

advirtiendo que la verdadera riqueza
de los pueblos reside en sus personas
y su creatividad. Sin embargo, no es
hasta que el Premio Nobel Gary S.
Becker comenzara a hablar del con-
cepto de capital humano, en los pri-
meros afios de los 8o, cuando se co-
mienza a considerar a los individuos
como una posible fuente de ventaja
competitiva en las empresas. Hasta
entonces las personas se concebian
casi como mercancias o recursos ge-
neradores de costes.

Lo que hace un par de décadas fue-
ra advertido por prestigiosos autores,
y que ha sido durante casi veinte afios
una mera declaracién de intenciones,
parece ser ya hoy una realidad. Asi lo
enfatiza el también Premio Nobel de
Economia Lester C. Thurow: “Si pue-
do coger tus productos y hacerlos mas
baratos, si los recursos naturales pue-
den comprarse a precios asequibles y
en todo el mundo, si nos pueden pres-
tar capital y la tecnologia puede co-
piarse {qué te queda?: gente prepara-
da”. Lo que apuntara hace quince afos
Vermot-Gaud -“lo que diferencia a
una empresa que tiene éxito de otra
que no lo tiene son ante todo sus per-
sonas, su entusiasmo, su creatividad;
todo lo demés se puede comprar,
aprender o copiar”-, parece haber de-
jado de ser una mera quimera para
convertirse en una cruda realidad.

contemplarlas
como capital.

Ya en 1776 -afo de la revolucion ame-
ricana-, el economista clasico Adam
Smith, al publicar su gran obra The
Wealth of Nations, echo por tierra par-
te de los planteamientos imperantes
del mercantilismo y de los fisidcratas,

Que veinte anos no es nada...:

Volver la vista atras de vez en
cuando es una estupenda oportuni-
dad para tomar la perspectiva real
de las cosas; distanciarse del pre-
sente y analizar con pausa y sosiego
lo que ha ocurrido. Es también una
ocasion para valorar los hechos co-
mo parte de una trayectoria, que
termina por arrojarnos un inevita-
ble balance. Y para contrastar ese
saldo con la situacion inicial, que
vemos difuminada con el paso de
los afios y con un toque de nostalgia
y afioranza, por qué no decirlo, co-
mo en el tango de Gardel: “Volver,
con la frente marchita, las nieves del
tiempo platearon mi sien”.

Celebramos los veinte afios de
existencia de un diario que nos ha
acompanado fielmente cada mafiana
al llegar a la oficina. Con él ha trans-
currido un buen pedazo de nuestra
vida profesional, en la que ha habido
de todo. Si miramos hacia el campo
de la gestion, y mas concretamente a
fia de personas, —ese “recurso” que
tiene cara y 0jos, siente y padece, se
esfuerza o aletarga, se ilusiona o pasa
de todo-, el balance tiene que ser
mas que positivo, por las razones a
las que me refiero a continuacion.

En 1986, la funcién de personal, o
de recursos humanos como empeza-
ba a denominarse, estaba muy cen-
trada en los aspectos de la negocia-
cién colectiva, la administracion y
gestion de las condiciones laborales.
Habian pasado sdlo seis afios desde
que el estatuto de los trabajadores
habia visto la luz, fruto de un admira-
ble proceso de concertacion, buena
muestra del espiritu de concordia
politica y social reinante tras la apro-
bacion de la Constitucion del 78.
Desde entonces, aunque se han pro-
ducido algunos altibajos y picos de
conflictividad coyunturales, es justo
reconocer que el marco laboral y la
responsabilidad de los agentes socia-
les han sentado unas bases y permiti-
do una estabilidad fundamentales.

Continuar por el presente

Pero... si recursos humanos quiere te-
ner un hueco en el futuro, debe hacer
al menos cinco cosas fundamentales.

Placido Fajardo
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Gracias a ello la vida de las empresas
se ha desarrollado y ha contribuido
notablemente a aumentar la riqueza
y el progreso de nuestro pais.

Fruto de este periodo ha sido tam-
bién un concepto de reciente crea-
cion: el denominado “capital huma-
no”, que pretende aflorar el valor del
talento para unirlo, junto a otros in-
tangibles, a los recursos econdémicos
y tecnoldgicos. Aunque la introduc-
ci6én de este concepto ha sido lenta y
paulatina, hoy los discursos tienen
incorporada la necesidad de invertir
en talento y de desarrollarlo. Y, lo
que es mas importante, cada vez mas
compaiifas estan pasando del discur-
so a la accion. No son mayoria, pero
las que lo van haciendo de verdad, se
dan cuenta de la ventaja competitiva

Para comenzar es necesario huir o evi-
tar la concepcion finalista: no se puede
decir que las personas es lo mejor que
tenemos sélo para que se comporten
COMO NOSOtIos queremos.

En segundo lugar, debemos erradi-
car, la visién de que la gestion de per-
sonas es solo responsabilidad del area
de recursos humanos. Fsta es critica y
debe residir en la linea de negocio.

En tercer lugar, el drea de gestion de
personas debe utilizar las soluciones
que las tecnologias de la informacién
ofrecen para mejorar la relacion, co-
municacion, satisfaccion y desempefio
de los profesionales. No se puede
competir sin tecnologiay este departa-
mento no una excepcion.

En cuarto lugar, es clave buscar la
relacion entre los resultados del nego-
cioy lagestion del capital humano. Las
compaiifas que estan midiendo el im-
pacto en la cuenta de resultados de las
inversiones en recursos humanos, han
comprobado que obtienen en torno a
un 25% mas de dividendos y consi-
guen un 15% mas de beneficios.

Por ultimo, y para poder hacer bien
aquello que justifica su razén de ser
-resolver problemas de rendimiento y
de negocio-, los departamentos de
gestion de personas deben externali-
zar todos los procesos administrativos
y transaccionales en los que invierten
ingentes cantidades de tiempo y dine-
ro y apenas les producen valor. De
acuerdo con Jac-Fitz-Enz, fundador
del Saratoga Institute, “tan s6lo el 10%
de las funciones del area de recursos
humanos de las organizaciones aporta

Volver la vista atras de vez en cuando es una estupenda
oportunidad para tomar la perspectiva real de las cosas;
distanciarse del presente y analizar con algo de pausa

y sosiego lo que ha ocurrido.

que adquieren. Otros paises lo des-
cubrieron hace tiempo. En Espana,
mas timidamente, en estos veinte
afios ha crecido y mejorado la de-
manda, y por tanto la oferta, de servi-
cios de formacion y consultoria para
el desarrollo personal y de la organi-
zacion, que han ayudado a reforzar
las capacidades de los profesionales.
Hay que destacar aqui el papel de al-
gunas filiales de multinacionales ex-
tranjeras, por las firmas de consulto-
ria, y sobre todo por nuestras escue-
las de negocios, especialmente el TE-
SE, ESADE e IE, que se han ganado el
derecho a disputarse los puestos de
cabeza en el escenario internacional.

Como consecuencia, los directi-
vos espafoles alcanzan posiciones
de mas relevancia en los 6rganos de

valor. El otro 90% son funciones de ca-
racter transaccional, administrativo o
mecanico”.

Finalizar por el futuro
Por ello, es urgente redisefiar las fun-
ciones de recursos humanos y edificar
su gestion sobre la mejora de los resul-
tados. Esto supone superar la miope
concepcion de considerar a las perso-
nas como un recurso (algo a lo que se
recurre cOmo apoyo), para pasar a
contemplarlas como capital (activo
utilizado para crear mas valor y rique-
za). Es ahora, cuando las empresas de
vanguardia y lideres —por que suponen
un e¢jemplo de imitaciéon-, comienzan
a otorgar a la gestion de sus profesio-
nales el lugar prominente que le co-
rresponde. Casos como los de Wal-
Mart, Southwest, Berkshire, Microsoft,
Starbucks, FedEx, Virgin, Mercks,
ABB, Sears, GTE, Glaxo Wellcome,
Motorola, o BT son s6lo algunos testi-
monios que demuestran que una ges-
tion acertada del capital humano mar-
ca la diferencia entre estar entre los
mejores o en el peloton de la cola.

¢A ver si va a ocurrir justo ahora,
que el pastorcillo de nuestro cuento
esté diciéndonos la verdad y por eso se
estd desgafiitando para avisarnos de
que yave al lobo?, ¢éa ver silo que veni-
mos diciendo y oyendo desde hace
mas de 20 afios, va a ocurrir?, ¢a ver si
al final viene el lobo de la competen-
cia, destroza nuestro rebafio y acaba
con nuestra empresa?, éa ver si va a ser
verdad que el cuento de recursos hu-
manos cuenta... y se cuenta?

S

decision de multinacionales, y su va-
loracién gana prestigio. Pocos po-
dian sospechar en 1986 que determi-
nados puestos tan selectivos serian
ocupados por espafnoles. Y menos
atn adivinar que algunas empresas
espariolas se convertirfan en multi-
nacionales que tutearfan sin comple-
jos a consagrados colosos intocables
hasta entonces. Esto ha sido posible,
en buena medida, gracias a las virtu-
des tradicionales del directivo espa-
fiol (intuicién, creatividad, valen-
tia...), pero también por su capacidad
de adaptarse y asimilar los tiempos,
actualizar sus conocimientos, entre-
nary desarrollar habilidades, y sobre
todo demostrar la voluntad de lograr
unas metas mas ambiciosas.

Creo que la comunidad espafola
de profesionales y directivos puede
estar orgullosa de estos afos. Sentir
la satisfaccion de haber crecido co-
mo lo hacian sus organizaciones.
Sentir que no puede detenerse de-
masiado en la autocomplacencia,
hay que darse prisa y hay mucho por
hacer. “Sentir que es un soplo la vida,
que veinte afios no es nada”. Asi es
que manos a la obra, y muchas felici-
dades para los proximos veinte.



