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1. INTRODUCCION

Cuando se habla de recursos humanos en la empresa se observa que de
manera creciente se acepta como una realidad el hecho de que el éxito de las
instituciones depende de los hombres. Este proceso ha sido en Espaiila lento y ain
todavia tiene serias reticencias tal como se puede observar en el comportamiento
del legislador como en el comportamiento directivo y, en particular, en la forma
de entender todos los procesos de coordinacioén entre las distintas partes socia-
les.

Recientemente en una conferencia pronunciada por un alto directivo dentro
de un ciclo de conferencias de nuestra Catedra de Alcala de Henares ‘*’ a la
pregunta de un estudiante sobre cuéles constituyen los factores mas importantes
para el éxito de una empresa la respuesta de un hombre de una multinacional fue
la siguiente : en primer lugar, "people"; en segundo lugar, “"people"; en tercer
lugar, "people" y luego los deméas factores financieros y materiales.

Pero entender e internalizar esta expresion supone y exige otra forma de
entender la empresa, otra forma de entender los procesos de direccién, otras
formas de organizar y, en su conjunto, otra cultura.

1. Conferencia propunciada el 17 de marzo de 1992 dentro del ciclo organizado por Accidn Social Empresarial sobre "Curso dc
Doctrina Social de 1a Iglesia”.

2. "Upa empresa multinacional en Espafia®, Sr. D. David C. Minshaw. Director de Administracion y Finanzas de Henkel Ibérica.
S.A.



Es muy facil manifestarse sobre la importancia de los recursos humanos en
la empresa. Es, sin embargo, harto complejo que esta afirmacién de que "people”
constituye la base fundamental del éxito de las instituciones haya sido internali-
zada por todas las partes de la institucién. Si asi se entendiese tendria este Pais
otras relaciones sociales, otras productividades, otros esquemas de formacion,
otros planteamientos directivos y, no por ultimo, otro tipo de legislacion.

Como veremos a continuacion, el éxito o fracaso de la Espaiia de los noven-
ta, la Espafia del Mercado Unico Europeo, va a radicar precisamente en si sabe
0 no establecer una politica de recursos humanos que permita aflorar sus poten-
ciales. La sociedad espafnola no tiene mas que un solo factor de produccion, en
el lenguaje de la terminologia clisica y de la economia : sus hombres. Espafia es
un pais que no tiene capitales ni tecnologia ni otros factores productivos que le
permitan ser mas competitivos. Solamente dispone de una gran capacidad humana
para lo cual, sin embargo, debe darse dos condiciones fundamentales para que
pueda aflorar sus potenciales : una adecuada formacién y una adecuada integra-
cion en las distintas instituciones singulares, en particular en el mundo de la
empresa. Y en torno a estos dos ejes tiene que plantearse todo el problema de
la economia de este pais.

[, LA REALIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA ECONOMIA ESPANOLA

Cuatro son, a mi entender, las piezas en todo disefio de la politica de
recursos humanos en la empresa :

* En primer lugar, la competitividad : debe ser el punto de referencia
a la hora de configurar y disponer de los recursos humanos, esto es,
que las personas involucradas en un proceso productivo sean capaces
de visionar el éxito de los resultados como consecuencia de una
acertada integracion.
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La politica de los recursos humanos tiene que estar perfectamente
orientada a la corporacién, esto es, a la institucion en la cual se
integran y motivan los mismo, esto es, a una Cultura Empresarial.

* Al propio tiempo la politica de recursos humanos depende y es tribu-
taria de las condiciones de su entorno socio-econémico, y en particu-
lar el del mundo sindical, pero también en toda accién del Estado.

* Por ultimo, y no por ello menos importante, la calidad de los recursos
humanos va a depender no solo de la capacidad técnica sino de todos
los comportamientos y de las caracteriticas de la forma de realizar
un proceso de direccion.

CORPORACION

MANAGEMENT RECURSOS
HUMANOS

CULTURA EMPRESARIAL

COMPETITIVIDAD

N

POLITICA
RECURS0OS HUMANOS
EN LA EMPRESA

ENTORNO SOCIO ECDNDMICO/
INSTITUCIONAL

Fuente: Insutute de Datrategio Impreceria 3

CALIDAD DE
LOS RECURSOS [UMANOS

.

Figura l.

Una politica de recursos humanos debe evaluarse por los costes de coor-
dinacién que originan. Por un lado, por lo que afecta a los costes de coordinacion
internos, esto es, la forma en la cual se organiza y dirige una institucion vy,
consiguientemente, la capacidad dentro de la instituci6n de aflorar de manera
eficiente dentro del humanismo necesario.



Por otro lado, los costes de coordinacién de los recursos humanos dependen
de las relaciones entre la empresa y su entorno y, consiguientemente, de todos
aquellos elementos que van a identificar las aportaciones del entorno a los
recursos humanos tales como caracter isticas de la formacién, mercado de trabajo,
etc.

Como puede verse en la figura 2 se trata fundamentalmente de coordinar por
dos vias, o bien por la via de la direccién de hombres, esto es, cuando los
hombres se identifican con la institucién, o bien, se trata de dirigir hombres por
la via del establecimiento de normas, dominantemente burocratico-administrativas
que van a generar dificultades de coordinacién significativas.

El éxito o fracaso va a depender de la forma en la cual se coordina dentro
de la empresa y entre la empresa y su entorno (véase figura 2).

COSTES BY 7
COORDINACION
PROBLENA:

DIRECCION DE ROMBRES

~ VALORES IDENTIFICACION
~ NORNAS

COSTES DE COORDINACION

Furnte: IneUtute de EsUategss Empresariel

Figura 2

El resultado de esta coordinacién se manifiesta en la dimension econémica
nata : en la competitividad de un pak. Como puede apreciarse en la figura 3 la
situacién competitiva espafiola dista mucho de ser verdaderamente aceptable. Un
pais con el potencial econémico de Espafia no puede encontrarse a un 60% de la
competitividad de Japbn o a 2/3 de la competitividad alemana. La consecuencia
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de esta baja competitividad se debe a las caracteriticas de los recursos humanos
y a la forma en la cual se integran en las distintas instituciones. La baja
competitividad es consecuencia de los elevados costes de coordinacion internos
y externos de los recursos humanos.

CAPACIDAD COMPETITIVA
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Figura 3

Y una prueba empirica, palpable, se puede apreciar en la figura 4. Los costes
medios por hora trabajada, esto es, el coste por némina de los recursos humanos
en Espafia es uno de los mas bajos dentro de los paises industriales. Como puede
verse, es practicamente un 50% de Dinamarca, o, aproximadamente, un 60% de la
Repiblica Federal de Alemania. Incluso, en cuanto a la relacién de costes directos

e indirectos puede apreciarse que Espafia no es el pais con las mayores cargas de
costes indirectos.

Sin embargo, a la hora de asignar los recursos humanos en la empresa puede
apreciarse que esta ventaja "precio" de los recursos humanos en el mercado
espafiol desaparece totalmente a la hora de realizar su actividad en la empresa.
Como puede apreciarse en la figura 5, para una amplia muestra de empresas
espafiolas y alemanas puede verse que la mano de obra en las empresas nacionales
espafiolas supone el 20% del valor de la produccién, cifra superior a la de las
empresas de la Repiblica Federal de Alemania. Esto significa una mala asignacién
de los recursos humanos y es expresion de unos elevados costes de coordinacion
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en los que se mueve la economfa espafiola dentro de este ambito independiente-
mente de otros dmbitos como el financiero.

Y ello se manifiesta claramente en el contexto de las productividades de
Espafia. Espafia es un pais con una productividad relativamente baja y por lo que
es necesario una mejora de la asignacién de los recursos. Bajas productividades
provienen fundamentalmente del comportamiento humano, a todos los niveles, y
a una mala disposicion de los recursos econémicos y financieros y a una
inadecuada institucionalizacion de la economfa, en particular, por lo que se
refiere a las instituciones empresariales y no por Gltimo a las propias instituciones
del entorno empresarial.

PRODUCTIVIDADES

(Sobre una escale de 100 considerando
peculiariedades legales, etc.)

SINGAPUR W////////////////////////%. 78
SUIZA 7////////////////////////% 76

JAPON 7//////////////////////%. "

,
N
F T < T
0 20 40 GO0 no 100

Fuente : Beri y eisboracsen propis. insituta de Eatraregre Emprevariat

Figura 6

Y ello tiene un reflejo muy claro como consecuencia de una baja utilizacién
de los recursos inmovilizados en las empresas espaiiolas. La empresa espafiola
solamente hace una gestion empresarial de rotar una vez los inmovilizados frente
a la industria alemana que lo moviliza seis veces. Quiere decir que tenemos una
mala utilizacién de las capacidades disponibles y ello implica una falta de
capacidad en la disposicién de los recursos humanos para poder pasar de una
rotacion al afio del inmovilizado a seis. Significa otra forma de hacer empresa y
economia.
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Y las consecuencias son bastante claras. Como puede apreciarse en la figura
8, la empresa espafiola, tiene un cash-flow muy bajo y puede ponerse en
entredicho los beneficios de la empresa espafiola. El cash-flow medido respecto
a los riesgos del negocio, esto es, el inmovilizado neto es de aproximadamente
un 12% del inmovilizado neto frente a un 53% de las empresas alemanas o de las
propias multinacionales en Espafia que vienen a recuperar aproximadamente un
40%, todo ello antes de impuestos. Lo que nos esta dando es una medida de los
riesgos del negocio. Para Espafia ser4 de unos ocho afios y para la Repiblica
Federal de Alemania de dos afios. Lo cual quiere decir que en Espafia se esta
planificando a ocho afios vista, cuando los ciclos de vida de los potenciales estan
entre cuatro y seis afios.

Pero también afecta a los trabajadores. Como puede apreciarse en la figura
9, la renta neta de los trabajadores espafioles se encuentra muy lejana de las
rentas que se tienen en Centroeuropa y en los Estados Unidos. Como puede
apreciarse, Espafia se encuentra con una renta neta de los trabajadores que viene
a ser la mitad de la de Luxemburgo, o de la de Suiza, aproximadamente. Quiere
decir, que cuando no se utilizan adecuadamente los recursos no solamente la



BENEF.+AMORTIZ. /INMOV.NETO

%

'S @
o o
[ T |

w»
o

\{\\\\\\\\\\\\\N

(2]
o

A

AN

1] 89

BN nactonates T murtinacioNales EZ RrFa

FUEINTL: Central de Balances del Beo.de
Kepese. DBB y claborsmtn propia de B

AL

iat

Figura 8

RENTA NETA DE LOS TRABAJADORES
ANO 1989

(Casads con doo hi)m, colculsds oa miles do DM,
tanisnde on cuanta lm paridades do pader adguisitim)

Vemmnnge ) aem
Saise )
s ] e
B ] 3140
ANemmmle T ) 13,87
Sgles 222 ) 32,26
Oren Brecade o ) a2
Retends ) M,
W 22 ) asee
Newwoge 222222 1006
Al ) 21,4
Disemarss 22— ) 28,74
Pramele ) 26,36
Smeele )
Bpets ] e
Onee ) e
Perseant 2072 1eas
Terests 22727777 9,99

[ 10 18 11 .
Miles

Proom: Bandossrbeitabions 371993
t o

| Porstiiriiy

Figura 9

13



14

empresa sufre sus consecuencias por una baja tasa de valor afadido sino que
también los trabajadores tienen, como consecuencia, unas menores rentas.

Y para salir de esta situacién sblo existe una respuesta : adaptarse. Y este
proceso de adaptaciéon proviene fundamentalmente a través de una correcta
utilizacién de los recursos humanos tal como puede verse en la figura 10. Se trata
de realizar un proceso de adaptacion que implica un cambio de mentalidad tal
como puede verse en la mencionada figura y que abarca, a mi entender, cuatro
ambitos fundamentalmente :

* En primer lugar, lo que hay que hacer es descubrir los potenciales
que tiene la empresa con lo cual seremos capaces de incrementar en
un 30%/40% las productividades. Ello implica un cambio de comporta-
miento en los recursos humanos. No es un problema_ de meros
tecnicismos y meras negociaciones, sino una integracion de los recursos
humanos en las instituciones.

* En segundo lugar, el hombre no solamente es un ejecutor o realizador,
sino que también tiene que identificarse con la propia institucién para

& n

asi "visionar" mercados y productos. El hombre solamente encontrara
su realizacion en la medida en la cual pueda asumir un papel creativo
en los distintos niveles, y asi aprovechar la capacidad de desarrollo de
esos potenciales que solo el hombre posee y ninguno de los demas
factores productivos. Esto es, entrar en el juego institucional lo que

genera un fuerte potencial de recursos humanos.

* La multinacionalizacién constituye el tercer elemento clave, es decir,
se debe entrar en una nueva division de trabajo y ello supone
internacionalizar la empresa. No es otra cosa que internacionalizar los
hombres, sus valores, sus capacidades, sus formas de actuar y pensar.

* Por altimo, lo que se trata fundamentalmente es de cambiar las
instituciones, esto es, se precisan otras culturas empresariales, nuevas
capacidades directivas y, consiguientemente, una modificacion
sustancial de lo que hasta ahora se ha entendido por institucion
empresarial, es decir, la forma de relacionar los entornos, de plantear
sus procesos y muy en particular, el problema de como dirigir hombres.
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LA EMPRESA ESPANOQOLA
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Figura 10

[11. LO ECONOMICO Y LO SOCIAL COMO CLAVES DE 1A COMPETITIVIDAD
EN LA EMPRESA

Toda institucién integra necesariamente en el contexto de una sociedad
moderna dos dimensiones : la dimension econdémica y la dimensién social.

Cuando se habla de la dimensién econémica estamos hablando de la
racionalidad en la asignacion de los recursos, de la eficiencia en la utilizacién de
los recursos escasos y de la generacion de valor afiadido. Solamente a través de
una eficiencia econémica se genera capacidad econémica y se constituira la base
para el bienestar. Hemos visto anteriormente en las figuras correspondientes a la
renta de los trabajadores y el cash-flow de las empresas, cémo precisamente en
aquellas economias en las que se da la exigencia de racionalidad econémica ambas
partes, es decir, la empresa y el trabajador, salen ganado de manera muy clara
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al generar valor afiadido en el que participan. Y si no se genera un valor anadido,
no se genera capacidad econémica y ello como consecuencia de una mala
asignacioén de los recursos con lo cual es imposible que se pueda obtener una
mayor eficiencia social.

Cuando se habla de lo social debemos entender en todo lo que concierne al
ambito humano, al hombre y a todo su quehacer dentro de una institucién. No se
trata solo en el sentido estricto de prestaciones sociales, que es una parte muy
pequeiia de la realidad de lo social en la empresa. La dimensién social implica que
en una institucién exista una estabilidad social, es decir, una eficiencia social
como base para una eficiencia econ6mica. Lo que se busca es asumir la institucion
como una parte constitutiva del quehacer del hombre y ello solamente puede
descansar cuando se admite la existencia de justicia social.

CRITERIOS CLAVE PARA EL FUNCIONAMIENTO
DE LAS INSTITUCIONES
LO_ECONOMICO Y LO SOCIAL

@ DOMINIO ECONOMICO

ENQENCIA ELECCION DE La
ECONOMICA ORIENTACION
INSTITUCION
GENERACION
VALOR
ARADIDO
CAPACIDAD DOMINIO DE LO SOCIAL
ECONOMICA @ (11 hembre/ve orguaizacren)
BIENESTAR
EFICIENCIA SOCIAL
ESTABILIDAD SOCIAL

JUSTICIA SOCIAL

Fuente, SCE.Inetituto de Eotrategia Empresersi

Figura 11

Por consiguiente, lo que se tiene es un espacio econémico-social dentro del
cual el directivo, la empresa, tiene que definir su posicionamiento entre lo
econémico y lo social de manera que busque una orientacién en cada caso
concreto y trate de dar respuesta simultaneamente a lo econémico y lo social.
Son dos partes de un todo y solamente en el acierto de la orientacién elegido
segin la situacién concreta, histérica de cada empresa, y al mismo tiempo de los
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hombres que estan involucrados va a tenmer una mayor o menor eficiencia
econdémica. Lo social implica fundamentalmente la capacidad de integrar hombres
y la capacidad para poder asumir de manera eficiente la configuracién de la
institucién. Lo social se basa en un sistema de valores que esta al servicio o
condiciona u orienta a la dimensién econémica.

LA DIMENSION SOCIAL

T~
Sy e o]

1ntegracién/ Prestaciones Accién
motivacién soclales reguladors
del sentido burocratical
hombre estricto admiaistrativa
Bficiencia [ Satlsfaccién Sia Blevados Obstaculizan| Rigides Bsja
movilidad sistemas ofieacis
sesnémics del tacidencis costes
hembre comporta: || Uttitded ? Emplee Baja lncerti-
fent edades individus- dumbre
mientos snperiores Haacién
Fuonts: Institute de Estrategis Empresarial
Figura 12

Como puede apreciarse en la figura 12, la dimensién social estd en el
contexto de una sociedad moderna, repartida entre las dos instituciones :

* La empresa, en cuanto a su dimensién social implica integrar y motivar
a los hombres para dar una respuesta, por un lado, a la eficiencia
econémica y, por otro lado, al humanismo.

* La empresa realiza prestaciones sociales en un sentido estricto en el
que practicamente muchas de las magnitudes no tienen incidencia en
los comportamientos y se plantean unas serias dudas sobre si los costes
no son demasiado elevados para las utilidades que obtiene la institucion
asi como el hombre.
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* La segunda institucién es el entorno que a través del Estado de
Bienestar y por medio de una accién reguladora genera cada vez mas
una burocracia administrativa de las prestaciones sociales lo que esta
llevando a una mayor dificultad para integrar al hombre en las
instituciones singulares ya que :

- obstaculizan la movilizacién

- dan rigidez a los sistemas

- tienen baja eficacia y, sobre todo,

- generan una baja individualizacién y una seria incertidum-
bre

La dimensioén social constituye, en los paises modernos, una magnitud
econémica de gran relevancia pero, al mismo tiempo, una magnitud metaeconémica
de una gran transcendencia en el contexto actual del comportamiento del hombre
en las instituciones.

Competitividad es por consiguiente el resultado de ese posicionamiento en el
espacio econémico-social ya que necesariamente cuando se habla de competitivi-
dad se esta implicando el comportamiento humano y la forma de dirigir hombres.
Tal como se puede ver en la figura 13, la competitividad es expresién de los
siguientes aspectos :

* En primer lugar, de la racionalidad en la asignacion de recursos. La
dimension econ6mica es consecuencia de la capacidad del hombre para
manejar los recursos pero sobre todo de su propio comportamiento.

* La capacidad para que el hombre se adapte rapidamente a los procesos
e instituciones a las situaciones cambiantes. Este es un problema que
afecta al comportamiento del hombre.

* La capacidad de organizaci6n, de direccion del management eficiente
es otro problema que depende del comportamiento del hombre y de sus
conocimientos y su disposicién a aceptarlo.
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Figura 13

Pero la competitividad no es un concepto abstracto ni tampoco absoluto,
como ningun concepto en economia, sino que es siempre un valor relativo. La
competitividad es siempre funcién por un lado de la institucién, ya que le va a
permitir definir una filosofia empresarial, una ética empresarial, y, por otro lado,
es funcién del comportamiento de los hombres que estan involucrados en esa
empresa, esto es, de la Cultura Empresarial.

Pero a su vez, la institucién empresarial que estd definida por una filosof ia
y una cultura es consecuencia de la sociedad en la que se desarrolla y de las
caracteristicas de su entorno econdémico. Asi una empresa que se caracteriza por
haberse desarrollado en una situacién competitiva no tiene nada que ver en su
forma de configurar su Cultura Empresarial con una empresa que se haya
desarrollado en entornos protegidos, burocraticos, o privilegiados y por lo tanto
no conoce lo que significa la exigencia de una adaptacion permanente a nuevos
retos provocados por los cambios y como consecuencia de la competitividad.

Por consiguiente, todo proceso econdémico es siempre un proceso de
adaptacion. La economia no es otra cosa que saber realizar adecuadamente
procesos de cambio para una mejor utilizacién de los recursos con el fin de
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generar valor afiadido y dotar a una empresa y a una sociedad de una mayor
estabilidad social.

Y son tres las formas de adaptacién que tiene la empresa :

* Una adaptacion oscilativa que implica necesariamente siempre un reto
de buena administracion de los recursos humanos.

* Una adaptacion tendencial que significa siempre una mayor capacita-
cién técnica de los recursos humanos.

* Una adaptacién mutativa que significa siempre ese reto empresarial
donde el hombre esté dispuesto a aceptar nuevos planteamientos,
descubrir nuevos potenciales y generar una dindmica institucional sin
traumas que le conducird después a lo que se ha llamado en Espafia
"reestructuracién industrial”.

FORMAS DE ADAPTACION DE LA EMPRESA
EMPRESA
OSCILATIVAMENTE TENDENCIALMENTE MUTATIVAMENTE
CONSTANCIA WDAPTACION TECNICO-ECONOMICA CAMBIO ORGANIZATIVO
ADMINISTRACION/CESTION CRECIMIENTO CONTINUADO RUPTURA ORGANIZATIVA
DE PERSONAL
SIN EXIGENCIAS DE AJUSTE FUNCIONAL- NUEVAS FORMAS
CAMBIO TECNICO MANAGEMENT
*RETO ADMINISTRATIVO= “RETO TECNICO- “RETO EMPRESARIAL»
DE LOS RECURSOS RECURSOS HUMANOS RECURSOS HUMANOS
HUMANOS eromuacioN rvos rorencii
*PROMOCION *CAPACIDAD DE GENIRAR
H DINAMICA INSTITUCIONAL
Fuente: SCE/Inutiiute dr Estrategia Empreeans)
Figura 14

Como puede apreciarse en la figura 14 la empresa se encuentra ante un
proceso permanente de adaptacién cuyo eje medular es el hombre, la forma de
dirigirlo y la forma de integrarlo y motivarlo en la propia empresa.
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[V, CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DE LA CONFIGURACION
DE UNA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

Los recursos humanos en la empresa constituyen sin duda el interface mas
complejo de todas las funciones empresariales ya que estan presentes en todas las
funciones y vinculan la direccién y el proceso funcional. Tal como puede
apreciarse en la figura 15 se trata de buscar, a 1a hora de definir la politica de
recursos humanos, este ensamblaje, por un lado, de los recursos humanos en la
institucién corporativa de la empresa y, por otro lado, dar respuesta a las
necesidades de los recursos humanos en los distintos procesos y funciones
implicando siempre procesos de direcci6én Empresarial.

INTERFERENCIAS ENTRE MANAGEER, RECURSOS HUMANOS
Y RESPONSABLE DE FUNCIONES

RECURSOS
DIRECCION HUMANOS

i, CORPORACION

Fuente: SGE/Instituto de Estrategis Empressrial

Figura 15

La politica empresarial debe ser, sin duda, una politica de recursos humanos.
Cuando se habla de que el factor de éxito méas importante es "people", quiere
decir que la empresa, la politica empresarial, tendra éxito o fracasara dependien-
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do de si la politica de recursos humanos es la adecuada o no. Tal como puede
apreciarse en la figura 16 esta interrelacion entre politica empresarial, y politica
de los recursos humanos, se identifica y se realiza dentro de una Cultura
Empresarial que define unas normas de comportamiento. De esta Cultura
Empresarial van a derivarse los valores con los cuales se coordinan las distintas
personas entre si, as! como con la organizacion, con la institucién. Consiguiente-
mente, no hay dos politicas de recursos humanos iguales ni hay politicas
empresariales repetitivas. Todo acentuamiento de una interpretaciéon cuasi
mecanica de la politica de recursos humanos en los distintos momentos histéricos
de una empresa o0 en las distintas empresas, conllevara siempre a un fracaso a
corto o largo plazo. En una empresa se realiza la politica Empresarial y su
consiguiente politica de recursos humanos con unas normas de comportamiento
caracter kticas de esa empresa y lo que se trata es de aflorar los potenciales de
esa empresa concreta ya que de este proceso de coordinacién van a depender los
mayores 0 menores costes de coordinacion.

Pero las normas de comportamiento, la Cultura Empresarial, es consecuencia
del disefio que se haya realizado de esa institucién, de su filosofia empresarial y
de su ética. La identidad corporativa es consecuencia del sentido que se le haya
dado a esa empresa (Sinnfragen) que servira de base para establecer los criterios
de decision por un lado, y los valores con los cuales se identifican los recursos
humanos con esa institucién, por el otro.

Todo ello dentro de un entorno econémico-social, politico y societario que
determinara por un lado, la divisién de trabajo de esa economia, de esa empresa
y, por otro lado, la evolucién de los valores.

La clave de todo el proceso de coordinacién radica fundamentalmente en
torno a la propia institucién empresarial. Ya que la institucién tiene que coordinar
tanto internamente como con su entorno, tal como ya se ha sefialado al principio.
Y esta coordinacion estari condicionada, por un lado, de ¢6mo haya definido su
filosofia empresarial, es decir, su espacio ético de valores y, por otro lado, de
cual sea la capacidad directiva y la de sus recursos humanos, esto es, su perfil
de valores.

Tal como puede apreciarse en la figura 17, el proceso de coordinacion
institucional implica permanentemente por un lado, la identificacion de la
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ENTORNO ECONOMICO/SOCIAL COMPETITIVIDAD

FILOSOFIA EMPRESARIAL

CULTURA EMFRESARIAL
EVOLUCION EVOLUCION
DE DE
VALORES aloRES FoLmica VALORES DIVISION
CoORDI~ EMPRESARIAL COORDI- pEL
NACION Racien TRABAIC
valonrs RECURSOS ORGANIZA- | CRITIRIOS
MUMANOS coN BECISION
AcH divs (institaczea)
POLITICA
RECURSO0S
HUMANOS
NORMAS DE COMPORTAMIENTO

IDENTIDAD CORPORATIVA
ENTORNO POLITICO/SOCIETARIO

Fuenie: SCE/IEE

Figura 16

INSTITUCION Y DIRECTIVO

Directivo/RH

Filosoffa Empresarial
PERFIL DE VALORES

PERFIL DB VALORES

N2

COORDINACION
INSTITUCIONAL

RN

Imagen Corporativs

Trabajo en equipo

Coordinacién personas

Coordinscién entorno

Pasate: 3UB/1astitnte ¢ Basrategie Bmprusarial

Figura 17
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institucién con la imagen corporativa desarrollada. Pero por el otro lado, significa
siempre la coordinacién entre el directivo y la forma en la cual consigue crear
trabajo en equipo que reduce los costes de coordinacion.

El éxito de toda institucién Empresarial depende de tres dimensiones :

he Depende en primer lugar, de haber dado sentido a la institucién
(Filosofia Empresarial) y de las normas de comportamiento que se
reflejan en una Cultura Empresarial.

* Depende de la forma en la cual se utilizan los recursos y cémo se
adapta la empresa mediante diversas estrategias a los entornos
cambiantes con los menores costes posibles.

o
LAS TRES DIMENSIONES DEL
EXITO EMPRESARIAL
[ EXITO EMPRESARIAL J
T !
. CULTURA FILOSOFIA
DIMENSION
. . EMPRESARIAL | EMPRESARIAL
INSTITUCIONAL: _' IDENTIFTEACION ALORESCRIrERIOS
CORPORATIVA
DEFINEN
: ESTRATEGIAS DE
DIMENSION 3
ECONOMICA: codDAETACI N oy
* EXTERNAS
* INTERNAS
v
[ ommension CAMBIOS
[ INSTRUMENTAL: %ﬁﬂgﬂ&’f
Fuente: SCE: ¥ de £
Figura 18
* Y depende, de si se manejan adecuadamente los instrumentos para el

proceso de realizacion de la actividad definida en la empresa, esto es,
todo proceso de adaptacion implica siempre cambios organizativos y
ello tiene que hacerse de forma flexible, rapida, si se quieren reducir
los costes de organizacién. Y como todo proceso de cambio implica
siempre una modificacién del status quo en el cual se encuentra en
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hombre dentro de una empresa, es por lo que el comportamiento del
hombre constituye la clave del éxito en el proceso de adaptacion.

Por tanto, toda politica de recursos humanos dentro de una empresa depende,
por un lado, de la instituci6én, su Cultura Corporativa y su organizacioén, pero
depende también, por otro lado, de la forma en la que desarrolla su estrategia
empresarial y define 1a mejor o peor direccién de esos recursos humanos, es decir,
su estilo de direcci6bn. Una direccién de los recursos humanos que logre una
dinamica organizativa conllevara siempre un proceso de cambio répido y flexible
con lo cual la empresa conseguira sin ninguna duda el éxito empresarial, por un
lado, y la satisfaccién de los hombres, por el otro. E! problema esta en
replantearse la forma en la cual se interpreta el rol del hombre en las institucio-
nes.

MANAGEMENT DE RECURSOS HUMANOS
DIMENSIONES DETERMINANTES

ORGANIZACION SISTEMA DE POTENCIALES
INFORMACION BUMANOS
EMPRESARIAL DE RA.

7

ESTRATEGIA

cuLTURA MANAGEMENT
CORPORATIVA | s> DE ey EMPRESARIAL
RECURSO0S
/ HUMANOS
INSTITUCIONA-
ESYLOS DE @ ulaaon noz
LA DIRECCION
DIRECCION DE RH.

DINAMICA
ORGANIZATIVA

v

EXITO
EMPRESARIAL

Poesw: SOR/Institute do Botrategia Rmpreracial

Figura 19

Debe, consiguientemente, a mi entender, diferenciarse de manera muy
significativa entre dos dimensiones dentro de la politica de los recursos humanos:

* Lo que pudiéramos denominar politica de personal que se refiere
basicamente a todo el proceso de administracion, en el sentido mas
amplio de la palabra, de los recursos humanos.
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* Lo que vengo a denominar management de recursos humanos corporati-

Vo, esto es, la disposicién de los hombres en la institucion, esto es,
todo el proceso de direccién de hombres.

Mientras que en la funcién de politica de personal est4 involucrado funcional-
mente el departamento correspondiente que trata de coordinar este factor como
otro cualquiera de los factores de produccion, pero no debe olvidarse dentro de
esta actuacion funcional el hecho de que todo hombre en una empresa esta
dirigiendo o esta condicionando a otros hombres.

SISTENAS DE INFORMACION/
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

DIMENSION

PLANTFICACION
DE
RRHH

POTENCIALES
bE
RRMA

SISTEMAS
oE

INFORMACION

DE RRHH

ADMINISTRACION
or
RRHE

Puente: SGB/T

CORPORATIVA
DF LOS RRACH

DINENSION
ORGANIZATIVA
DE LOS RRHF

DIMENSION
DIRECCION DE
LOS RRHH

Figura 20

El proceso de direccion de hombres es un proceso institucional no es un
proceso administrativo. Pero hasta ahora en los esquemas de organizacion
empresarial burocratico-administrativos se ha considerado que el proceso de
direccion de hombres es un proceso administrativo de acuerdo con reglamentos o
cuasi reglamentos. Lo cual conduce necesariamente a un amplio fracaso, no solo
debido a la insatisfaccién del hombre en el trabajo sino debido a los resultados
econémicos y sociales de las propias instituciones empresariales.
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V. PERFIL DE EXIGENCIAS AL DIRECTIVO EN L4 EMPRESA

Segtin cuales sean las caracterkticas del proceso de adaptacion de la
economia las exigencias a la actuacion y comportamiento del directivo en la
institucién empresarial seran distintas. Cuando de lo que se trata es de una
adaptacion de tipo oscilativo, lo que se busca es un reto de una buena gestion y
administracién de los recursos humanos, se trata generalmente de comportamientos
transaccionales. Es todo el caso de negociaciones en torno a los problemas de una
adaptacién administrativa y técnica y se busca siempre una fuerte orientacién a
la dimensién econémica o monetaria. Por contra los otros aspectos pasan a
segundo término aun cuando en muchos de los casos ejercen de manera indirecta
un gran impacto a lo econémico.

IRECCION DE URSOS HUMANOS SE DAP N
MODELOS DE ADAPTACION SEGUN LAS EXIGENCIAS DE LIDERAZGO

SITUACIONES DE CAMBIO/
RUPTURA

SITUACIONES DE TRANSFORNACION

SIN CAMBIOS "ORGANIZATIVOS®

SITUACIONES DE TRANSACCION

* ASUME LAS NECESIDADES Y
LAS SATISFACE

* DE INTERCAMBIO
¢ “COSTE-BENEFICIO"

* PARA PROCESOS DE ADAPTACION
ADMINISTRATIVO/TENDENCIALES
* NO VALEN PARA ST JACIONES

* POTENCIA NECESIDADES DE
NIVEL MAS ALTO (MASLOW)

* SOLAPAMIENTO DE NECESIDADES

* FACILITA LOS GRANDES CAMBIOS

DE RUPTURA * LIDER HA DE TENER:
* BUSCA RELACION COSTE-BENEFICIO isioN
* INTERCAMBIOS ECONOMICOS PARA AUTORIDAD

FUERZA INTERNA

* TRANSNISION DE CULTURA

ORGANIZATIVA:

= SISTEMA DE VALORES COHERENTE

~ INTERPRETACION COMPARTIDA

- IDENTIFICACION

= CKEA Y MANTIENE EL CONTEXTO

ORCANIZATIVO
~ MECANISNO DE CONTROL

SATISFACER NECESIDADES

Pasnte: SGR/lastituia de Batrategla Bamgpresazial

Figura 21

En aquellas situaciones en las que los procesos de adaptacién significan
comportamientos de transformacién supone una modificacién de las escalas de
valores y de la cultura de una empresa. La forma en la cual se relaciona el
superior con el colaborador es distinta. Se trata bpasicamente de integrar al
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colaborador en el proyecto y resolver el problema dando respuesta a través de
una orientacion que busca una nueva forma de configurar la instituciéon. Tal como
se seflala en la figura 21, la capacidad que se exige a un directivo debe definir
claramente la de integrar y motivar a los efectos de poder reducir los costes de
coordinacién en los procesos de transformacion.

En los diferentes estudios realizados en torno al perfil de valores que debe
tener un directivo, puede verse en la figura 22 cémo en primer lugar, esta la
institucion. O tiene para el directivo sentido la institucién y esta convencido
sobre este sentido de la institucién ya que de lo contrario se plantearian serias
dificultades para poder coordinaf, integrar y motivar a los recursos humanos en
la empresa.

COMO DIRIGIRA LA EMPRESA
EL DIRECTIVO DEL ANO 2000

EUROPA
Cornnee sobre 5 - [ ve.s
Uluro empress Ve ey 4.
"
Salarlo sef8D ooz v
Valores éticos £ e N e
Contacto con N 1v..

colaboradores e g 488

Formaciéy de sus T e
directives LG

;180
DR e =
Delegacién de > - T
competencias T
Conciencia de costes £77 z o
| S— T T L4 1
[ 20 40 60 80 100

MR Ao 2000 ABo 1988

i Puente: Kare/Parry v
! sladaracida prepia fastitsie ¢» Bsicategis Bmpressrial

Figura 22

Un valor corresponde a las retribuciones de acuerdo con capacidades. Todos
los demés valores afectan basicamente a la relacién entre los hombres: valores
éticos, contacto con colaboradores, formacién, desarrollo directivo joven,
delegacién de competencias, conciencia de costes, esto es, todos ellos son valores
que tienen que ser internalizados por el hombre en su funcion directiva, asi como
por el colaborador en su relacién con el superior.
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Tal como puede verse en la figura 23, el manager ideal, serd aquél que sea
capaz de integrarse, esto es, de poderse relacionar con los otros dirigiéndolos,
integrandolos y, consiguientemente reduciendo los costes de coordinacion.

Es por ello que, cara al futuro, se debe exigir a un directivo que sepa
entusiasmar, que sepa implementar, que tenga capacidad de promocién, ser hombre
abierto, comunicar, practicamente son valores del hombre.

EL MANAGER IDEAL EN EL ARO 2000.
TOTAL : EUROPA, USA Y JAPON.
(0=no importante, 100=muy importante).

Principios éticos -{:: o E“
Lealtad {70077 7 A %8| s
Inteligencia {' i 7 L
Capaz de entusiasmar { it @ “
Fuerze realizacitn {,—? 713 _@ 3
Pensamiento analiti. C e % ™
Promocién colaborads f E2] [TX]
Hombre abierto -C 708 ////// o
Comunicar ideas { e m 83
Intuiciéon h 0.8 % ”

(¢} 20 40 60 80 100

[ ARO 1988 ZZZ aRo 2000

Tuente : Kern/Ferry y elaboracion Iastitess do Batrategis Bmpresarisl

Figura 23

Pero también la Enciclica Centesimus Annus plantea practicamente idénticos
valores en la realidad de los que se exigen dentro de una actividad empresarial.
Asi todos aquellos valores que se precisan hoy para un proceso como el que hemos
mencionado, quedan reflejados en la Enciclica Centesimus Annus. Cooperar, crear
grupos de trabajo, asumir responsabilidades, innovar, asumir riesgos, tener
confianza en si mismo, constituyen las claves del éxito de toda institucion

empresarial.
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EXIGENCIAS AL PERFIL HUMANO

® JERARQUIZAR VALORES
® SOLIDARIDAD

® JUSTICIA/DIGNIDAD

* COOPERACION

® BVOLUCIONAR

¢ LABORIOSIDAD

* CREACION DE G tUPOS
DE TRABAJO

* RESPONSABLE

* CRBATIVO/INNOVADOR

* PLANIPICADOR

® VERACIDAD/PIABILIDAD
* ASUNCION DE RIBSGOS

* CONFIANZA EN SI MISMO

Figura 23a

Un directivo en Europa en los préximos afios se concibe solamente bajo las

caracter isticas siguientes :

En primer lugar, tener visién, esto es, saber interpretar la situacion
en la que se encuentra, saber interpretar la situacién futura y disefiar
adecuadamente el proceso de adaptacion.

Tiene que tener capacidad para trabajar en equipo. La complejidad de
los problemas solamente puede resolverse en procesos de cooperacion
entre las distintas personas y no en procesos jerarquizados. Ello
significa que la palabra "mandar” se relega a un segundo plano y se
sustituye por la de "dirigir" esto es, en aquello en lo cual las distintas
personas disponen de capacidad, conocimientos y disposiciéon para
resolver con eficiencia los distintos problemas la desarrollan. La
"cultura organigrama"” pasa a un segundo plano y destaca basicamente
la capacidad de dar respuesta a los retos que permanentemente le
plantean las instituciones.
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Se precisa de autonomfa para que el hombre sea creativo y solamente
a través de la creatividad se genera innovacién suficiente para buscar
nuevas formas de coordinaci6tn en los procesos de adaptacién y de esta
manera es posible reducir los costes de coordinacién. La creatividad
esta en paralelo con la autonomfa y sélo combinando los dos elementos
puede innovarse, desde el punto de vista schumpeteriano, nuevas
formas de combinacién de factores.

El asumir riesgos quiere decir que se pasa del presente al futuro, o
mejor dicho, el paso al futuro del presente significa claramente la
existencia de riesgos que han de saberse evaluar y consiguientemente
medirse adecuadamente para que si se produce la eventualidad de su
surgimiento puedan ser asumidos por el individuo y por la institucién.

EUROMANAGER
PERFl. DE EXIGENCJAS DEL EURODIRECTIVO

MOVILIDAD

PERCEPCION

VISION

| .
_

- U T T T Al
0 0.5 ] 1.5 2 2.5 3

Foenie: Mummari-Pariner Y sloborocion
Mcesire: 30 empresas ciaves. Institom do Batrateglio Bopresacisl

A—

Figura 24

Se ha de tener percepcion o intuicion y por lo tanto debe estarse
capacitado para poder intuir y percibir las situaciones en las que se
encuentra.

Se exige movilidad como consecuencia de las condiciones cambiantes
de la divisién de trabajo.
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Puede sefialarse, consiguientemente, que una empresa es un sistema de valores
y ese sistema de valores va a definir, por un lado, la institucion, la filosofia
corporativa, de la que se deduce el espacio ético dentro del cual se legitiman los
comportamientos y donde se fijan los criterios institucionales.

Pero por otro lado, el sistema de valores va a influir sobre los hombres de
esa institucién, sus normas y comportamientos, es decir, define su Cultura
Corporativa. En el contexto de esta Cultura Corporativa se establecen los
comportamientos individuales.

La interrelacién por un lado, entre la institucién y la legitimacion de sus
comportamientos, espacios éticos, y, por otro lado, los comportamientos
individuales o criterios de decisién son los que reducen los costes de coordinacion
y facilitan el éxito de las instituciones.

CORPORACION
!

SISTEMA DE VALORES"

/N

FILOSOFIA CULTURA
CORPORATIVA CORPORATIVA
GITIMACION COMPORTAMIENTOS
COlliEPORTAHIENTOS INDIVIDUALES
TRITERIOS
INSTITUCIONALES W [ DE ACTUACION J
L Fuente: SCR/ L 0] »
Figura 25

Lo cual nos conduce a que definamos a la corporacion a través de una Cultura
Empresarial con la que se tratarfa de dirigir por valores si se quiere aflorar la
capacidad directiva. Nunca podrad aflorarse la capacidad directiva por vias
burocraticas-administrativas. El hombre no es un hombre administrativo sino que
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es un hombre creativo y con capacidad y voluntades especificas en cada uno de
los casos. El éxito va a depender, por consiguiente, del entorno en el cual se
mueva la empresa pero también de los valores corporativos. Ambos son los que
estabilizan el desarrollo de una empresa.

OBJETIVO DE UN PROCESO DE CAMBIO
DE CULTURA EMPRESARIAL

fCORPORAClON ]

I

| CULTURA EMPRESARIAL l
[“DXRIGIR POR VALORES': CAPACIDAD DIRECTIVA}

7
N

VALORES CORPORATIVOS

CONDICIONES DEL

ENTORNO
SE CREA/SE ESTABILIZA
CON EL EXITO
Fuente: SGI Institnte d¢ Brtrsmgis smprwssceisl
Figura 26

Se trata, graficamente expresado, de pasar de un despilfarro de recursos por
una inadecuada utilizacién de las capacidades de los hombres y de los recursos
materiales de una empresa como sucede con las empresas burocratico-administrati-
vas a una empresa en la que se institucionaliza la organizacion y en la que cada
una de las actuaciones conlleva una orientacién distinta (figura 27) pero al mismo
tiempo se canalizan esos esfuerzos a través de una convergencia de valores que
van a definir una empresa, (filosofia), los comportamientos de los hombres
(cultura) y la forma en la cual se adapta a los entornos (estrategia), con una
mayor eficiencia.

Como ya se ha visto un proceso de adaptacién de tipo mutativo implica
siempre mutar, romper, pero no se trata de romper organizaciones, sino de romper
valores en el sentido de nuevas orientaciones, Si se consigue mover mentalidades
cambiando los sistemas de valores y sefialando otras preferencias serd bajo el
coste de coordinacion y se admitirdn nuevas formas organizativas. Pero si se
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pretende entrar en los procesos de cambios mutativos por la via de cambios de
organizacién constituira uno de los grandes fracasos institucionales. Este proceder
de modificar organizaciones para que el hombre se adapte a las mismas solamente
puede tener relativamente poco éxito en cambios caracterizados por una
adaptacion de tipo administrativo. Pero cuando se trata de modificaciones de tipo
mutativo, esto es, de romper esquemas y crear nuevos no tienen ningin sentido
procesos burocratico-administrativos.

En la figura 29 puede apreciarse c6mo lo que no puede hacerse es "achata-
rrar” los recursos humanos en una instituciéon o en un pak. Se debe tratar de
cambiar la mentalidad, de cambiar los valores y, consiguientemente, instrumentar
de manera eficiente la adaptaciéon con nuevos conocimientos y nuevas formas.
Pero solamente pueden darse nuevos instrumentos, una vez que se ha captado la
nueva mentalidad y los nuevos entornos. Y es entonces cuando se tendra éxito
tal como puede verse en la lectura de izquierda a derecha en la figura 29.

Figura 29
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Para terminar creo que es importante cerrar con dos afirmaciones :

1® - Un buen management consiste casi exclusivamente en la fijacién, implementa-
cioén y realizaciéon de una determinada Cultura Empresarial.

2* - Un directivo que solamente posea un alto nivel de conocimientos técnicos y

con ello una competencia técnica se estd convirtiendo cada vez mas en un
factor de riesgo.

Por tanto pudiéramos concluir diciendo que "people” es la clave a la hora de
dirigir para que asi las personas puedan aflorar sus potenciales en una nueva
dimension, que no sea dentro de la cultura espafiola que se encuentra anclada en
sistemas burocratico-administrativos. Se puede decir que el gran reto de la
sociedad espafiola es : aprender a dirigir hombres.




