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El cuento de los recursos humanos

Es urgente
rediseñar las

funciones
tradicionales de los
recursos humanos

y edificar su gestión
sobre la mejora de
los resultados.Ello
supone superar la

miope concepción
de considerar a las
personas como un

recurso para pasar a
contemplarlas
como capital.

Paradecirmequesiempre teníamos
que decir la verdad, me contaba el
cuento –que tal vez el lector haya oí-
do– de aquel pastorcillo que vivía en
unacumbreen las afuerasdepuebloy
que, de manera un tanto estúpida, a
media noche solía gastar la broma pe-
sada de vociferar “¡qué viene el lobo,
auxilio, socorro, que viene el lobo!”.
Losvecinosdelpueblo, conpalosyes-
tacas, iban a defender al rebaño del
pastor del terrible depredador; pero
cuando llegaban, se encontraban que
todoeraunabroma.Acostumbróa re-
petir esta acciónconcierta frecuencia,
hasta queundía, ahora sí deverdad, el
loboentróenlamanadayacabóconel
rebaño. El pastor gritó más fuerte que
nunca, pero ningún vecino fue a soco-
rrerle.

Pues bien, algo parecido me pasa
con el tema de los recursos humanos.
Hace más de dos décadas que trabajo
y estudio este asunto y siempre he oí-
doy,añotrasañomásfuerte,másclaro
y de manera más argumentada, que
este es un tema muy importante.
¿Quiere que le diga la verdad?Me está
comenzando a pasar un poco lo que a
los vecinos del pueblo de nuestro
cuento. Estoy empezando a pensar
quetodoesuncuento¿ono?

Comenzarporelpasado
Yaen 1776 –añode la revolución ame-
ricana–, el economista clásico Adam
Smith, al publicar su gran obra The
WealthofNations, echóportierrapar-
te de los planteamientos imperantes
delmercantilismo y de los fisiócratas,

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 años de los 80, cuando se co-
mienza a considerar a los individuos
como una posible fuente de ventaja
competitiva en las empresas. Hasta
entonces las personas se concebían
casi como mercancías o recursos ge-
neradoresdecostes.

Lo que hace unpar de décadas fue-
ra advertido por prestigiosos autores,
y que ha sido durante casi veinte años
una mera declaración de intenciones,
parece ser ya hoy una realidad. Así lo
enfatiza el también Premio Nobel de
Economía Lester C. Thurow: “Si pue-
docoger tusproductosyhacerlosmás
baratos, si los recursos naturales pue-
den comprarse a precios asequibles y
en todo elmundo, si nos puedenpres-
tar capital y la tecnología puede co-
piarse ¿qué te queda?: gente prepara-
da”. Loqueapuntarahacequinceaños
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 demás se puede comprar,
aprender o copiar”–, parece haber de-
jado de ser una mera quimera para
convertirseenunacrudarealidad.

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

Paracomenzaresnecesariohuiroevi-
tar laconcepciónfinalista:nosepuede
decir que las personas es lomejor que
tenemos sólo para que se comporten
comonosotrosqueremos.

En segundo lugar, debemos erradi-
car, la visión de que la gestión de per-
sonas es sólo responsabilidad del área
de recursos humanos. Ésta es crítica y
deberesidirenla líneadenegocio.

Entercer lugar,eláreadegestiónde
personas debe utilizar las soluciones
que las tecnologías de la información
ofrecen para mejorar la relación, co-
municación,satisfacciónydesempeño
de los profesionales. No se puede
competirsintecnologíayestedeparta-
mentonounaexcepción.

En cuarto lugar, es clave buscar la
relación entre los resultados del nego-
cioylagestióndelcapitalhumano.Las
compañías que están midiendo el im-
pacto en la cuenta de resultadosde las
inversiones en recursos humanos, han
comprobado que obtienen en torno a
un 25% más de dividendos y consi-
guenun15%másdebeneficios.

Por último, y para poder hacer bien
aquello que justifica su razón de ser
–resolver problemasde rendimiento y
de negocio–, los departamentos de
gestión de personas deben externali-
zar todoslosprocesosadministrativos
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 sólo el 10%
de las funciones del área de recursos
humanosde las organizaciones aporta

valor.Elotro90%sonfuncionesdeca-
rácter transaccional, administrativo o
mecánico”.

Finalizarporelfuturo
Por ello, es urgente rediseñar las fun-
cionesderecursoshumanosyedificar
sugestiónsobre lamejorade los resul-
tados. Esto supone superar la miope
concepción 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 crearmás valor y rique-
za). Es ahora, cuando las empresas de
vanguardiaylíderes–porquesuponen
un ejemplo de imitación–, comienzan
a otorgar a la gestión 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, oBTsonsóloalgunos testi-
monios que demuestran que una ges-
tión acertada del capital humanomar-
ca la diferencia entre estar entre los
mejoresoenelpelotóndelacola.

¿A ver si va a ocurrir justo ahora,
que el pastorcillo de nuestro cuento
estédiciéndonoslaverdadyporesose
está desgañitando para avisarnos de
queyaveal lobo?, ¿aversi loqueveni-
mos diciendo y oyendo desde hace
más de 20 años, va a ocurrir?, ¿a ver si
al final viene el lobo de la competen-
cia, destroza nuestro rebaño y acaba
connuestraempresa?, ¿aver si vaa ser
verdad que el cuento de recursos hu-
manoscuenta…ysecuenta?

JoséManuelCasado
SociodeHumanPerformance
deAccenture
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Volver la vista atrás de vez en
cuandoesunaestupendaoportuni-
dad para tomar la perspectiva real
de las cosas; distanciarse del pre-
senteyanalizarconpausaysosiego
lo que ha ocurrido. Es también una
ocasión 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 situación inicial, que
vemos difuminada con el paso de
losañosyconuntoquedenostalgia
y añoranza, por qué no decirlo, co-
mo en el tango de Gardel: “Volver,
conlafrentemarchita, lasnievesdel
tiempoplatearonmisien”.

Celebramos los veinte años de
existencia de un diario que nos ha
acompañadofielmentecadamañana
al llegar a la oficina. Con él ha trans-
currido un buen pedazo de nuestra
vidaprofesional, en la quehahabido
de todo. Si miramos hacia el campo
de lagestión, ymásconcretamentea
ña de personas, –ese “recurso” que
tiene cara y ojos, siente y padece, se
esfuerzaoaletarga, se ilusionaopasa
de todo–, el balance tiene que ser
más que positivo, por las razones a
lasquemerefieroacontinuación.

En 1986, la función de personal, o
derecursoshumanoscomoempeza-
ba a denominarse, estaba muy cen-
trada en los aspectos de la negocia-
ción colectiva, la administración y
gestión de las condiciones laborales.
Habían pasado sólo seis años desde
que el estatuto de los trabajadores
habíavisto la luz, frutodeunadmira-
ble proceso de concertación, buena
muestra del espíritu de concordia
políticay social reinante tras la apro-
bación de la Constitución 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
responsabilidadde losagentessocia-
leshansentadounasbasesypermiti-
do una estabilidad fundamentales.

Graciasaello lavidade lasempresas
se ha desarrollado y ha contribuido
notablemente a aumentar la riqueza
yelprogresodenuestropaís.

Frutodeesteperíodohasidotam-
bién un concepto de reciente crea-
ción: el denominado “capital huma-
no”, quepretende aflorar el valor del
talento para unirlo, junto a otros in-
tangibles, a losrecursos económicos
y tecnológicos. Aunque la introduc-
cióndeeste conceptoha sido lentay
paulatina, hoy los discursos tienen
incorporada la necesidad de invertir
en talento y de desarrollarlo. Y, lo
queesmásimportante,cadavezmás
compañíasestánpasandodeldiscur-
so a la acción. No sonmayoría, pero
lasque lovanhaciendodeverdad, se
dan cuenta de la ventaja competitiva

que adquieren. Otros países lo des-
cubrieron hace tiempo. En España,
más tímidamente, en estos veinte
años ha crecido y mejorado la de-
manda,yportantolaoferta,deservi-
cios de formacióny consultoría para
el desarrollo personal y de la organi-
zación, que han ayudado a reforzar
las capacidades de los profesionales.
Hayquedestacar aquí el papel de al-
gunas filiales demultinacionales ex-
tranjeras, por las firmas de consulto-
ría, y sobre todo por nuestras escue-
las denegocios, especialmente el IE-
SE,ESADEeIE,quesehanganadoel
derecho a disputarse los puestos de
cabezaenel escenario internacional.

Como consecuencia, los directi-
vos españoles alcanzan posiciones
demás relevancia en los órganos de

decisióndemultinacionales, y suva-
loración gana prestigio. Pocos po-
dían sospechar en 1986quedetermi-
nados puestos tan selectivos serían
ocupados por españoles. Y menos
aún adivinar que algunas empresas
españolas se convertirían en multi-
nacionalesque tutearíansincomple-
jos a consagrados colosos intocables
hasta entonces. Esto ha sido posible,
en buenamedida, gracias a las virtu-
des tradicionales del directivo espa-
ñol (intuición, creatividad, valen-
tía…),perotambiénporsucapacidad
de adaptarse y asimilar los tiempos,
actualizar sus conocimientos, entre-
narydesarrollarhabilidades,ysobre
tododemostrar lavoluntadde lograr
unasmetasmásambiciosas.

Creo que la comunidad española
de profesionales y directivos puede
estar orgullosa de estos años. Sentir
la satisfacción de haber crecido co-
mo lo hacían sus organizaciones.
Sentir que no puede detenerse de-
masiado en la autocomplacencia,
hayquedarseprisayhaymuchopor
hacer. “Sentirqueesunsoplo lavida,
que veinte años no es nada”. Así es
quemanosa laobra, ymuchas felici-
dadespara lospróximosveinte.

Volver la vista atrás 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 veinte años no es nada…?
PlácidoFajardo
DirectorgeneralderecursoshumanosdeTelefónicadeEspaña
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