GESTION

La marca ““Activos Humanos”’

Para muchos, el nombre de las cosas contiene su propia esencia, su “alma". Por eso, la denominacion que se de
a un equipo de trabajo -Departamento de Personal, Recursos Humanos, Activos o Personas- es fundamental a
la hora de crear ciertos sentimientos y construir lo que realmente queremos que sea ese departamento y esa
organizacion a los ojos de todos los implicados.

José BancaLElrRo, Director de Recursos Humanos de OPCA

a denominacion que demos a nues-
Ltro equipo de trabajo, ya sea Depar-

tamento de “Personal”, de “Recursos
Humanos”, de “Capital Humano”, de “Acti-
vos Humanos” o simplemente de “Personas”,
¢es irrelevante? Mi (de)formacion juridica
me ha aguzado la sensibilidad en relacion
al valor de cada palabra, al tiempo que mi
formacién y experiencia en gestién de em-
presas me ha ensefiado gue el nombre que
se |le da al 4rea especializada en la gestion
de los “miembros” de una organizacién es
un fuerte indicador de la importancia que,

FICHA TECNICA

en un determinado proyecto empresarial, se
atribuye a las personas.

Mo faltara, ciertamente, quien, ante una afir-
macion como ésta, tendera a desvalorizar la
importancia del tema, argumentando que no
se trata sino de una mera cuestién de no-
menclatura y gue nuestro valor profesional se
gana en el terreno, por el valor que creamos
para nuestras organizaciones, independiente-
mente del “titulo” que le atribuyamos. Este
argumento no deja de tener alguna razén. Pe-
ro también es cierto que el nombre que se le
atribuye a un area o a una funcién acaba por
convertirse en una “marca”, a la cual, aparte
de la componente emocional que comporta,
se le atribuye, incluso subconscientemente,
un significado social y organizacional que to-
dos reconocen y valoran.

Por mi parte, alguien que ya lleva "en esto”
bastantes afios y que siente la necesidad de
verbalizar sus opiniones, ya he dicho y escri-
to en diferentes ocasiones que ninguno de
los nombres anteriores me “llena” comple-
tamente, porque ninguno de ellos retrata,
con entera justicia, la relevancia que tiene
la componente humana para una organi-
zacion, en especial en un mundo donde la
ética, la agilidad y el conocimiento son los
factores criticos de éxito de cualquier ne-
gocio. La evolucion del nombre dado a los
departamentos especializados en la gestion



de personas en contexto organizacional ha
estado fuertemente ligada a la forma de mi-
rar y valorar los “recursos humanos” en las
organizaciones y también a la forma como
éstas se estructuran y funcionan. El cuadro
siguiente refleja nuestra vision sobre las fases
mas importantes de esta evolucion.

El nombre de “Departamento de Personal”
estd connotado con un tiempo en que las
personas eran vistas como un mero factor
de produccion, que, a semejanza de muchos
otros, era incorporado en los productos. Era
el tiempo en que la "industria” dominaba
el ambiente econdémico y en que las estruc-
turas organizacionales tenfan un caracter
centralizado y marcadamente jerarquizado.
En el interior de las empresas, las relaciones
se caracterizaban por la estabilidad y la ru-
tina, al tiempo que los estilos de direccién
eran fuertemente directivos y autoritarios.
Las funciones de estos Departamentos eran
esencialmente administrativas (control de
asistencia, plantilla de personal, pago de
salarios y poco mas) y de relaciones labo-
rales. Las personas eran consideradas como
actores pasivos, que se limitaban a cumplir
de forma mecdnica tareas minuciosamente
determinadas por los equipos de direccion,
que los velan con desconfianza,

En este marco, la aparicién de la marca “Re-
cursos Humanos” supuso, sin duda, un nota-

ble avance. Corresponde a un tiempo marca-
do por el crecimiento y la diversificacién de las
organizaciones, por el avance de una ciencia
denominada “gestion” y por la consolidacion
de estructuras piramidales, organizadas en
departamentos especializados. En esas or-
ganizaciones, las relaciones se asentaban en
funciones especializadas detalladamente des-
critas y orientadas a objetivos especificos. Las
personas pasaron a ser reconocidas y valo-
radas como un recurso operativo importante
(por mds gue muchos continuaran utilizando
el término "mano de obra”), a semejanza
de los recursos financieros, industriales y
de otro tipo. En vez de drdenes detalladas,
pasaron a darse directrices funcionales so-
bre como proceder, dotadas de una cierta
flexibilidad en la ejecucién. No obstante, las
personas seguian siendo consideradas como
un coste, entre muchos otros, que, siempre
que fuera posible, convenia minimizar. Los
Departamentos de Recursos Humanos pasa-
ron a tener una fuerte componente tactica,

La denominacién de “Capital Humano” reforzé

la importancia de las personas. Es fruto de una
economia mas rapida, global y competitiva que obligd
a la creacion de formas de organizacién del trabajo

mas sofisticadas, complejas y exigentes



crecieron, ganaron importancia y se profe-
sionalizaron, surgiendo nuevas "especializa-
ciones” (desarrollo, compensacién, higiene
y seguridad, etc.) de caracter esencialmente
técnico y operativo.

“Capital Humano" vino a reforzar la impor-
tancia que se concedia a las personas. Es
fruto de una economia cada vez mas rapida,
més global y més competitiva que obligé a la
creacion de formas de organizacion del tra-
bajo mas sofisticadas, complejas y exigentes.
Marcadas por una fuerte orientacién finan-
ciera y por objetivos centrados en el corto
plazo, en la Gltima década las organizacio-
nes tienden a estructurarse de forma flexible,
liviana y eficaz para alcanzar los objetivos
fijados. Es el tiempo de las organizaciones
de los procesos de “reingeneering”, de los
“downsizing” y de las empresas “lean and
mean”. Gana peso la percepcién de las per-
sonas como un factor estratégico, como una
inversion de la cual os accionistas exigen “re-
sultados” crecientes. Esta denominacién, a
pesar de reforzar la componente estratégica
de las personas en el seno de la organizacién,
las equipara al capital financiero, valorando
su papel critico en los procesos de negocio,
pero subestimando la componente huma-
na de las personas y todo lo que se deduce
de ella. En este tipo de organizaciones, las
dreas de "personal” crean procesos y herra-
mientas sofisticadas para que cada una de
las personas pueda contribuir, de acuerdo

con un papel previamente definido, a lograr
los objetivos fijados.

Confieso que, ante estos tres nombres “in-
completos”, yo, tal como muchos otros pro-
fesionales de este arte, he expresado muchas
veces que preferia ser definido simplemente
como “gestor de personas”, ya que, en rea-
lidad, lo que nosotros gestionamos son per-
sonas y no personal, recursos o capital. Pero
ni siquiera esta “marca” me ha terminado de
llenar nunca completamente. Es cierto que el
nombre "gestién de personas” valora de for-
ma suficiente la componente humana, pero
pierde de vista la componente organizacional
que estd subyacente al trabajo que llevamos
a cabo. Gestién de personas es lo que hace-
mos con nuestros hijos, con nuestra familia,
como administradores de una comunidad de
vecinos, etc., y todos sabemos muy bien que
existe una diferencia abismal entre cualquiera
de estas situaciones y la que aqul discutimos.

Es por eso por lo que, por mi parte, me
inclino cada vez mas por la marca gestion
de "Activos Humanos” para definir lo que
hago en las organizaciones donde trabajo.
En mi opinién, esta denominacion es la que
mejor se adecua a aquellas organizaciones
donde son las personas quienes verdadera-
mente potencian los factores que contribu-
yen al éxito del negocio. Asi, por una parte,
el término “Activo” valora la componente
contribucién a los objetivos organizacionales,
viendo las personas como una inversion (que
tiene que tener retorno) y realza su impor-
tancia determinante para alcanzar los obje-
tivos estratégicos del negocio. Y, por otra,
el término "Humano"” subraya, al mismo
tiempo, el caracter “personal” de esa con-
tribucion, que le da un valor tnico al aportar
la capacidad de iniciativa, la creatividad y el
conocimiento tacito. Las personas dejan de
ser vistas como mano de obra, como Recurso
o como Capital y pasan a ser valoradas como
“socios estratégicos”, a quienes es necesario
inspirar y con los cudles se mantiene una
relacién continuada, de confianza y respeto
y que genera valor para ambas partes.

Otra forma de comprender las diferencias
entre estas cuatro "marcas” consiste en co-
locarlas en la tradicional matriz Procesos vs.
Personas y Estratégico vs. Operativo. Verifi-
caremos que cada una de ellas tiene orien-
taciones muy claras y cabe perfectamente en
uno de sus cuadrantes,



El nombre Departamento de Recursos Humanos sugiere

la presencia de una gestién de personas en gran

medida operativa y con una fuerte orientacién hacia la

especializacion técnica y la existencia de procesos

La denominacién Departamento de Perso-
nal practicamente ha desaparecido y remi-
te a una gestién de personas totalmente
operativa y poco estructurada en términos
de procesos. Los escasos ejemplos gue so-
breviven aparecen en organizaciones de
mercados tradicionales (normalmente in-
dustriales o del sector de la construccian),
poco abiertas al cambio y marcadas por
la existencia de una estructura jerarquica
rigida, normalmente con una fuerte com-
ponente familiar, en la cual el poder est
centralizado en el “dueno”.

El nombre Departamento de Recursos Hu-
manos sugiere la presencia de una gestién
de personas en gran medida operativd y
con una fuerte orientacion hacia la especia-
lizacién técnica y la existencia de procesos.
Aln hoy, ésta es probablemente la “mar-
ca” mas usada, especialmente en organi-
zaciones de pequeria y media dimensidn.

En general, se trata de organizaciones muy
operacionales, fuertemente enfocadas en
las oportunidades y desafios de corto plazo
de los mercados donde compiten, pero que
frecuentemente no se preparan estratégi-
camente para los cambios que cada vez se
plantean mas rapidamente.

Capital Humano transmite la idea de estar
frente a organizaciones que valoran las per-
sonas como un factor critico para el éxito
de la estrategia de la organizacién y que
invierten con fuerza en crear los mejores
procesos para aprovechar la contribucion
de ese factor. Es una marca que ha estado
de moda en algunas empresas extraordina-
riamente complejas y sofisticadas, especial-
mente en mercados de elevada globaliza-
cion y competitividad. Se trata, por norma,
de organizaciones muy bien estructuradas,
gue usan herramientas técnicas muy so-
fisticadas y que estdn muy focalizadas en
aumentar el rendimiento de cada una de
las personas que las componen y en crear
valor para el accionista.

La marca “Activos Humanos"” aun esta po-
co extendida, no sélo porque el término es
relativamente reciente y, por consiguiente,
todavia no ha sido completamente asimila-

EVOLUCION DE LA DENOMINACION DE LA FUNCION DE GESTION DE PERSONAS EN UN
CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Valor de las Personas | Faclor de Produccion Recurso operativo similar | Inversién con retorno; Factor potenciador de los
pasivo; Coste al resto; Coste Factor para objetivos procesos de negocio
de negocio
Ambiente econdmico | Industrial; Estable; rutina; | Organizaciones mayores | Sofisticacion; Global; Competitivo;
Funcionamiento y diversificadas; Competitividad; Altamente imprevisible;
mecanicista Gestion profesional; Complejidad Etica; Responsabilidad
Especializacion funcional Soclal
Liderazgo Autoritario; ordena tareas | Participativa; Directrices Basada en instrumentos Inspiradora de |a energia
detalladas; Desconfianza | con flexibilidad en la técnicos; fuerte orientacion | y la creatividad de cada
aplicacion; Orientacion a a procesos y resultados miembro y del equipo
resultados; Mérito
Eslructura Centralizada; Burocratica; | Jerarquizada; Flexible; ‘lean and mean; | Adecuada a los objetivos;
Organizativa Rigida Departamentos La mas eficaz para los Agiles; “friendly™: Respeto
L especializados; objetivos de los accionistas | porla individualidad
Descripcién de funciones
Misién del Administrativas (Payroll, | Administrativas y Técnicas | Herramientas técnicas para | Cultura ‘inspiradora”
Departamento registro plantilla); (Reclutamiento; Formacion; | mejorar los resultados que contribuya a lograr
Relaciones laborales; Evaluacion) los objetivos de los
Operativas "stakeholders”




+ Personas: Inversion / Factor estratégico negocio
* Ambiente sofisticado, complejo, competitivo

DENOMINACION DE LA FUNCION DE GESTION DE PERSONAS EN UN CONTEXTO ORGANIZACIONAL

+ Como Personas / Socios potenciadores del negocio
+ Competitivo, Imprevisible, Etica Responsabilidad Social

+ Estructuras ‘lean and mean’
* Liderazgo enfocado a procesos y resultados

|
+ Personas como Recurso operacional
+ Ambiente de crecimiento / diversificacion

* Estructuras jerarquizadas: Dpts. Especializados
» Liderazgo participativo orientado a objetivos

+ Gestion de la productividad / resultados p/accionistas

+ Funciones administrativas y Técnicas/Operativas

+ Estructuras dgiles y “friendly”

» Cultura inspiradora que gestiona valor p/"Stakeholders”

+ Personas: Factor de produccion
« Ambiente: Industrial, Estable, Mecanicista
- Estructuras: Cenlralizadas, Burocraticas, Rigidas
+ Liderazgo: Autoritario/Relaciones de desconfianza

do, sino también porque Gnicamente una
pequena minoria de empresas practica po-
Iiticas de gestion de personas que, de for-
ma simultanea, valoren las personas que las
componen como actores fundamentales pa-
ra la estrategia del negocio y las contemplen
como personas animadas de vida propia, lo
que las convierte en las principales dinami-
zadores de todos los demas factores.

En una sociedad como la nuestra, marcada
por una aceleracion creciente, por el cambio
permanente y por |a ética y la responsabili-
dad social, el éxito pasa por organizaciones
innovadoras y focalizadas, que actien mejor
y mas rapido que las demas, lo que s6lo es
posible creando "ambientes inspiradores”,
en los cuales las personas se enfrenten al
reto de poner en juego toda su energia, co-
nocimiento y creatividad al servicio de un ob-
jetivo comdin, es decir, que sean verdaderos
Activos Humanos. .«
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La evolucién del nombre dado a los departamentos
especializados en la gestién de personas en el contexto
organizacional ha estado fuertemente ligada a la forma

de mirar y valorar los “Recursos Humanos”

- Liderazgo ‘inspirador” / Enfocado en la persona / equipo

» Funciones del Dpt.; Adminisirativas y Relaciones laborales



