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I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA @

Estamos en un momento crucial de cambio de la concepcién de la empresa como
instituciébn econémica y social. Esto afecta, en particular, al papel del hombre en la
empresa. En los aiios sesenta en todo el contexto europeo se hizo hincapié en la cuestion
del poder en la empresa, bajo perspectivas legalistas y bajo los términos genéricos de
reforma de la empresa. Fue, en gran medida, un intento para una nueva concepcion de
la empresa buscando, en principio, una integracién del hombre en la constitucién
empresarial que, por otro lado, se planteaba més bien en términos de distribucién de

poder, con un peso muy especifico del poder sindical @.

Todo este disefio de una mayor participacion y consideracién del hombre en los
esquemas estructurales de la empresa, en los esquemas del poder legal, han pasado al
olvido. En los afos noventa se sigue planteando el problema en la necesidad de seguir
integrando al hombre en la empresa. Si no se logra integrar dificilmente se va a poder
motivar y si no se motiva dificilmente pueden alcanzarse estructuras organizativas "lean”

y, por tanto, reducir los costes de coordinacion.

1. Conferencia pronunciada dentro del ciclo de conferencias "Aula 2 de Gestién de Recursos Humanos® organizado
por FSTE, Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales de la Universidad de Deusto de San Sebastian, €l
dia 1 de abril de 1993.

2. Garcia Fchevarria, S., "Empresa y Orden Econémico”, Madrid 1980.



En los afios noventa se trata de integrar al hombre, no por la via "legalista”, no
por la via de "reparto de poderes legales”, sino por la via de la integracién en la
estructura directiva de la propia organizacion empresarial. Se busca la identificacién del
hombre con la empresa, de manera que se facilite la integracién del hombre y, como
consecuencia, se reduzcan los costes tanto para la institucién como para el propio

hombre en la organizacién empresarial.

Este proceso de integracién del hombre por la via de la identificacion es
consecuencia de los cambios actuales. Como puede apreciarse en la figura 1 las causas

del cambio vienen motivadas fundamentalmente por :

El cambio tecnoldgico, que obliga a una permanente revisién de las
divisiones de trabajo y éstas no solo dentro de la empresa, sino el reparto
de las divisiones de trabajo entre las propias empresas. Si se¢ exige
flexibilidad es porque es necesario revisar permanentemente la division
de trabajo y, como consecuencia de ello, se plantea también una revision
fundamental del papel del hombre y de sus realizaciones dentro de la

empresa.

Los cambios econémicos, sobre todo la apertura de la economia y la
internacionalizacion, en esencia el Acta Unica Europea, implican una
division econdmica del trabajo que supone nuevas localizaciones, supone
otras formas de dividir el trabajo interempresarialmente y, consiguiente—
mente, la necesidad de una revision permanente de aquellas tareas que se
hacen dentro de la empresa o de aquellas tareas que tienen que realizarse
fuera de la misma. Por tanto, la apertura de la economia constituye uno
de los motores de cambio mas significativos y obliga a una estrategia de

diferenciacion.

Los cambios institucionales, los disefios de nuevas instituciones, es otra
de las condiciones fundamentales de los procesos de cambio. El surgi-

miento de instituciones innovadoras, con nuevas formas y nuevos
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planteamientos, implica una modificacion sustancial en las divisiones de

trabajo dentro de una economia internacionalizada.

LOS CAMBIOS DE LAS ORGANIZACIONES EMPRESARIALES

SON CONSECUENCIA DE:

+ MUITINACIONALIZACION
® Cambio de los entornos - DINAMICA DB CAMBIO
- COMPETENCIA
- COMPLRIIDAD
- DIVISION DB TRABAIQ
* Tecnologfa - BSTRUCTURA ORGANIZATIVA
- CRECIMIENTO EMPRRSARIAL
. - CRECIENTB COMPLBIIDAD
* Dimensién - FLEXIBILIDAD/
RAPIDBZ DE ADAFPTACION

INSTITUTO DE ESTRATEQIA EMPRESARIAL Fvoum: 5. Gemis Bchowmryia

Figura 1

Entre las tres instituciones que regulan la division de trabajo : la empresa, el
mercado y el ordenamiento econémico y social, se producen en estos momentos
dindmicas de cambio significativas, por lo que constituyen una referencia inevitable a

la hora de plantearse toda dimensién de los recursos humanos en la empresa.

Como puede verse en la figura 2 los planteamientos del Acta Unica Europea y
de Maastricht significan un nuevo ordenamiento econémico y social, y ello significa un
reto a la institucion empresarial y a la Administracién Piblica, en el sentido de un
replanteamiento de las divisiones de trabajo para alcanzar los cuatro criterios

fundamentales en los que tienen que descansar las instituciones empresariales para

obtener éxito :

En primer lugar, hay que realizar una economia de la diferenciacién, esto

es, en la nueva divisién de trabajo cada vez es mas importante la



diferenciacién como base de los criterios de competitividad, y ello obliga
a disponer de empresas y personas altamente flexibles para adaptarse a

los procesos de cambio.

Hay que buscar una respuesta a las economias de escala no por el
procedimiento cuantitativo tradicional, sino por la via de las colaboracio-
nes y joint—venture, esto es, economias de escala en algunos aspectos en
los que se colabora y economias de diferenciacion en los aspectos en los

que se compite.

Se tienen que disenar organizaciones que logren aflorar las productivida—
des a través de la integracién del hombre, esto es, el desarrollo de las
productividades no es un problema funcional, sino que es un problema

de respuesta al comportamiento humano.

LA INTERNACIONALIZACION CONSECUENCIA DEL
PROCESO DE INTEGRACION

f H‘Bncu)o Hi EMPRESA I [insTiTUCIONES runu@

Deervgelurisosite

oxDEN [
O Tar ORGANIZACION EMPRESARIAL

ACTA UNICA 7 Maastricht J DISCIH‘I’IAI.IZAII [ .'}'rllffé?&—,

Incromente do Nueva divisién Af losar Acsrarse
1a competoncls deol trabejo aclales hemanes sl mercade
Beosomlar 4o Beonsmise do Productivided Bficieacls
difersaciacién wcala vie integracién via clisnte
INSTITUYO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Poenm: 5. Gorets Behovarsia
.
Figura 2

Se tiene que establecer una direccion estratégica orientada al posiciona—

miento en los mercados a través del cliente, esto es, nuevamente a la
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recuperacion del hombre, esta vez como cliente y proveedor para

integrarlo dentro de la empresa.

Puede, por lo tanto, considerarse que este nuevo disefio de 1a Europa comunitaria
implica una modificacién sustancial de los criterios econémicos y sociales. Solamente
a través del hombre una empresa puede dar respuesta a esas exigencias de flexibilidad
que le plantea el cambio de los entornos. Ello afecta principalmente a los recursos

humanos.

Dado que todo el desarrollo tradicional ha tenido lugar en sistemas cerrados
administrativos, se han creado empresas orientadas a las funciones con caracter
burocratico—administrativo y el hombre no ha jugado un papel configurador, creativo e
innovador. Ha sido mas bien ejecutor de funciones en todos los niveles y esta estructura
del entorno cerrado ha significado siempre una gestién de recursos humanos administra—
tivo—juridico que ha sido la que ha dominado en el desarrollo empresarial espaiiol lo que
afecta también al desarrollo de las instituciones empresariales que se encuentran en

entornos con caracteristicas de esa naturaleza.

Por el contrario, en un sistema abierto y competitivo el entorno es permanente—
mente cambiante y ello plantea la necesidad a la empresa de un nuevo diseino
institucional que le permita adaptarse rapidamente a las situaciones de cambio de ese
entorno. Pero el cambio lo hacen los hombres y, consiguientemente, se trata de diseiar
instituciones que sean capaces de adaptarse a las posiciones de cambio a través de los
hombres- el nuevo concepto empresarial significa la interpretacién de la empresa como

un sistema de valores que define a través de :

La Filosofia Empresarial, el sistema de valores que da contenidos reales

a la institucion.

La Cultura Empresarial, que son los valores, normas, que rigen los

comportamientos de los hombres en esa institucion.
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Basandose en el diseio de la Filosofia Empresarial y de la Cultura Empresarial
se establecen los campos de legitimacion de los criterios institucionales asi como de los

criterios individuales.

CORPORACION
!
“SISTEMA DE VALORES"
FILOSOFIA CULTURA
CORPORATIVA CORPORATIVA
CoMPORDMIRNTOS IWDIVIDUALES
[T imrrocionass | | weacroacion
L . INBTITUTO DF ESTRATESIA EMPRESARIAL Poeumi Boatiege Gomds Bebavenrnte]

Figura 3

Es importante este nuevo concepto empresarial pues constituye la base singular
para poder descentralizar y delegar y, consiguientemente, disenar instituciones con
estructuras "lean” y en las que el hombre asuma directamente el protagonismo

fundamental.

El éxito de la empresa radica en la forma en c6mo resuelve la coordinacién
dentro y fuera de la empresa. Este proceso de coordinacién puede resolverse, como
tradicionalmente se ha realizado, a través de estructuras organizativas que coordinan
funciones, esto es, los sistemas clasicos de comisiones en los que se trata, mediante un
desarrollo muy importante de las estructuras organizativas a través de amplias
jerarquizaciones de las empresas, de coordinar los procesos funcionalmente. O bien, se
trata de coordinar a través de valores con lo cual se crean las condiciones Optimas para

una reduccién de las estructuras jerdrquicas. En la figura 4 se puede apreciar que el
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problema de una empresa es c6mo resuelve la coordinacién M a través de la

Cultura Empresarial, esto es, los sistemas de valores, y c6mo resuelve la coordinacién
iﬁg@ﬁa a través de la identidad corporativa, esto es, la forma en la cual considera las
personas del entorno a la empresa. A través de la identificacién corporativa y a través
de la identificacién con la empresa se busca una respuesta de coordinacién mas
eficiente, mas barata y que, por tanto, contribuya al desarrollo de la persona y de la

institucion como las claves del nuevo concepto empresarial.

CULTURA CORPORATIVA E IMAGEN CORPORATIVA

VALORBS/NORMAS
* IDENTIDAD CORPORATIW

COSTES DB
COORDINACION
* IDENTIFICACION DB /

INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESAMAL Posatt: Bentioge Gascls Kebeveniis

Figura 4

Un ejemplo muy claro es la realidad que permite contestar entre cuél es el
sistema de valores que rige la consideraci6n de los recursos humanos en la Repiblica
Federal de Alemania y en Espaiia. Estos estudios se acaban de realizar en estos dltimos
meses y permiten apreciar unas diferencias muy significativas de los sistemas de valores

referidos al hombre.
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Mientras que para la Cultura Empresarial alemana todos aquellos aspectos que

conciernen al hombre reflejan una Cultura Empresarial que estd caracterizada por :

Mayor autorresponsabilidad del colaborador en la realizacién del trabajo
Trabajo en equipo

Participacién del colaborador en los procesos de decision

Mayor humanizacién del trabajo

Libertad y configuracion del trabajo

Etc.

En la figura 5 pueden A
VALORES DE [A CULTURA EMPRESARIAL

A P biidad
muy claras entre ambas cul- - T del colaborador

apreciarse esas diferencias

turas lo cual conlleva al he- Wwwl

cho de que la Cultura Em- o "Apantin 3o
presarial espaiiola no descan-

——

sa en el hombre sino que
Autorreaiizaciin en ef trabej

descansa en los instrumentos

y en la estructura funcional. Litjarta or ls sonoyraciin |

Mientras que la Cultura Em-

Humanizacién de m .
presarial alemana descansa a
fundamentalmente en el Organizacita del trabejo 1
hommbre y en la institucién. Flexibiidad on log tiempes | ..
Partclol on u
CPIADDE [ ]
Son dos culturas to— ""‘"'&ﬁ"ﬁ"""o
talmente diferenciadas y en *

EMPRESA

las cualcs debe entenderse el —espatn =

por qué de las diferencias de INSTITUTD OF ESTRATEGIA EMPRESAMMIAL Pugmie: 3 Qarsia Eshovarin/M.T.det Va

competitividad. Espafia tiene
) Figura §
una competitividad que es 2/3

de la competitividad alemana.
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Segin los mismos datos obtenidos solamente un 16% de los directivos apuestan
prioritariamente por orientar la empresa a los recursos humanos y un 58%, en su
conjunto, le dan importancia a los recursos humanos. Existe por lo tanto un 42% que

no le dan importancia. Le dan méas importancia a las funciones.

Esta falta de preferencia, ya que un 16% es muy bajo, sigue reflejando una
Cultura Empresarial que no se centra en el hombre y en la institucién el éxito de la

empresa.

El problema considero que incluso es més grave debido a que en una economia
abierta se precisa de otra estrategia empresarial. Como puede apreciarse en la figura 6
la empresa tiene que plantearse no sélo el hecho de orientar su accién al cliente sino que
tiene que considerar el comportamiento de la competencia. Consiguientemente, la
realidad del éxito empresarial implica una capacidad en los recursos humanos para dar
una respuesta al cliente mas competitiva de la que pueda asumir el competidor en los

t€rminos manifestados en la figura 6.

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

ENTORNO ECONOMICO

QU QUIKER 51 CLIENTE

CLIENTE | couo wos va

LA COMPETANCEA

ENTORNO / \ ENTORNO
TECNOLOGICO| ACTA UNICA

EMPRESA §<———o0 JCOMPETENCIA

QUR PUSDE

QUE MABANOS BACEE LA COMPRTRNCIA
SONDA RTRMOS PoNDE AFR
A DONDE WmEON 4 DONDE W

{ ENTORNO SOCIETARIO

INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPREBARIAL Pusats : Pantlegs Gasefa Rehovarsta

Figura 6
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Los recursos humanos se convierten, por consiguiente, tanto desde el punto de
vista de la nueva interpretacién de la empresa como también desde el punto de vista de

las puras exigencias institucionales y organizativas en la clave del éxito empresarial.

II. FUNCIONES DEL DIRECTIVO EN LA EMPRESA

No se puede hablar de gestién de recursos humanos si, previamente, no se ha

planteado el problema de las funciones directivas.

CAMPOS DE TENSIONES DEL DIRECTIVO

Sistema Polftico
de 1a Empresa

Coasejo Admimistracidn

Costes de oportunidad

[ EmPRESA | _ coses o |Directivo| __cosmsve [ ENTORNO
Organtzacts '_:"_.—"':—"“C.mpo de transaccion Mercado

- Estructsra tensiones - Turbuleuto
estable - Cambio

- Rigidez at permaneate
cambio

Costes de personsi
{ motivacién/integracién }

RR.HH.
Personal

Comportamiento

INBTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Pacam : 5. Desels Rebovatria

Figura 7

La funcién del directivo es, principalmente, dar respuesta a cuatro campos de
tension dentro de los cuales tiene que decidir, tiene que dirigir hombres y, en concreto,
tiene que tener éxito. Estos cuatro campos de tensiones, que se recogen en la figura 7,

son los siguientes :

En primer lugar, tiene que dar respuesta a la adaptacion de la institucién

empresarial al entorno, a los mercados. Por consiguiente, tiene que tener
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capacidad para dirigir los recursos humanos que sean capaces de
responder a entornos turbulentos y en cambio permanente desde una
institucion que tiende a la estabilidad y que, por tanto, tiene que resolver
este campo de tensiones desde la perspectiva de una estructura empresa-—

rial también.

El directivo tiene que responder a las exigencias de la coordinacion
interna, de la organizacién de la empresa, asegurando, por un lado, la
estabilidad del sistema pero, por otro lado, evitando rigideces y logrando

una dindmica de cambio permanente en las organizaciones.

El directivo tiene que dar respuesta a las exigencias del sistema politico
de la empresa, de la institucion, tanto en cuanto a la retribucion de capital
como también en todos aquellos aspectos institucionales ya que en otro

caso se producirdn importantes costes de oportunidad.

Por iltimo, el directivo tiene que ocuparse de la motivacién e integracion
del hombre, des los recursos humanos que son de los que se sirve para
poder resolver estos tres campos de tensiones y que, en otro caso, se van

a originar elevados costes de personal como vamos a ver a continuacién.

Por consiguiente, los recursos humanos en un sistema abierto y competitivo,

constituyen el elemento vital de las estructuras directivas.
Dirigir supone dos tareas :
En primer lugar, reasignar recursos, esto es, asegurar la recuperacion de
los recursos y volver a asignarlos a nuevas combinaciones de factores

buscando la eficiencia econémica.

Pero dirigir significa siempre cambiar comportamientos en los recursos

humanos de tal manera que se asegure la dindmica de cambio para que
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ésta pueda ser rapida y flexible. Y ello solamente puede lograrse a través
de la integracién y de la motivacién del hombre con lo que se sientan las

bases para la eficiencia econémica.

Por consiguiente, el directivo tiene que lograr la eficiencia econémica a través
del hombre, y solamente puede conseguir el éxito de reducir los costes de coordinacion
a la hora de reasignar recursos a través de una acertada incidencia en el cambio de

comportamientos empresariales.

PROCESO DE DIRECCION

supone

| Dirigir en umhiol

IL Reasignar recursos l k‘lmbilr comporumienlaﬂ
* Ascgurar la recuperacién ® Ascgurar ls dindmica
de recursos de cambio
® Reasignar recursos * Rapidez / Flexibilidad
Integracion / Motivacién
[ Eficlencia econdémica del hombre
INBTITUTO DSE ESTRATEGIA EMPREBARIAL Posamw : 5. Gorle Beheovarrfe

Figura 8

La informacion que necesita un directivo en cuanto a los recursos humanos tiene

que enmarcarse cn este disefio de sus propias funciones.
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III. LA REALIDAD DEL COMPORTAMIENTO
DE LOS RECURSOS HUMANOS
EN LA EMPRESA ESPANOLA

En un sistema de economia abierto y competitivo tiene que plantearse el analisis
de los recursos humanos desde su contribucién a la capacidad competitiva de las
empresas asegurando de esta manera su supervivencia. La competitividad de la economia
espafiola estd caracterizada por una situacién muy débil que junto con los otros paises
mediterréneos, estd situada a una distancia considerable respecto a los paises industriales
centroeuropeos. Como puede apreciarse en la figura 9 Espaiia esta a 2/3 de la capacidad
competitiva de Alemania dentro de la Comunidad Europea y a un 60% de la capacidad
competitiva de Japén. Quiere decir, que independientemente de las valoraciones que se
hagan de este tipo de anilisis, la economia espafiola se encuentra a una distancia muy

seria en cuanto a su capacidad para dirigir la asignacién de recursos de manera eficiente.

CAPACIDAD COMPETITIVA
INTERNACIONAL

INBTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Foesm: EFMD y aleberessén pevpis.

Figura 9
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La baja competitividad es consecuencia de que se hace peor la asignacion de los
recursos y que una de las respuestas fundamentales tiene que ir por la via de los
recursos humanos. El esfuerzo que se tiene que realizar para una economia de la
dimensién de la espaiiola es enorme y no se pueden solucionar los problemas de
competitividad sélo por las dimensiones monetarias o aquellas otras dimensiones
correspondientes a ajustes del entorno, sino que es un problema del papel del hombre

en las instituciones empresariales.

La respuesta que tiene que dar la economia espaiiola se plantea, a mi entender,

bajo cuatro perspectivas :

En primer lugar, necesita hombres que sean capaces de descubrir los
potenciales existentes, capacidad directiva, para que a través del hombre
consiga aflorar incrementos de productividad de un 30% a un 40%.
Productividad, como valor cultural, significa otra forma de integrar y
motivar al hombre en la institucién empresarial. Productividad no es un
elemento técnico sino que es un elemento cultural y supone la condicion

basica para la competitividad de una empresa.

Se precisan hombres que sean capaces de descubrir entornos y ajustar las
capacidades de la empresa a esos entornos cambiantes. Toda persona
involucrada en una empresa debe tener siempre presente esa capacidad
de coordinar la empresa con el entorno y de que la contribucién de cada

uno de esos hombres va a significar el éxito o fracaso de las estrategias.

La cuestion mas grave dentro del contexto espaiiol es la falta de hombres
con capacidad de motivacion y realizacién. No es lo mismo dirigir una
empresa en ¢l contexto nacional que trasladar ese esfuerzo empresarial
a un campo de tensiones internacional. No solo a nivel directivo sino a
nivel de todos los miembros de una empresa la multinacionalizacién

constituye un déficit en los sistemas de valores empresariales espaioles.
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LA EMPRESA ESPANOLA

| RE‘TO |

DESCUBRIR s MULTINA- CULTURA
POTENCIAL VISION CIONALIZACION] EMPRESARIAL
MANAGEMENT | CONOCIMIENTO
MAS EFICIENTE nrmlnuos
l ELECCION NUEVA NUEVAS
PERSONALIDAD|  yppcapos DIVISION CAPACIDADES
| PRODUCTOS TRABAJO DIRECTIVAS
INCREMENTO
PRODUCTIVIDA NUEVAS
38140 ESTRATEGIAS
INSTITUTO DE ESTRATEQIA ENMPRESARIAL Poente ; Sestiqe Gants Rebowwsntef
Figura 10

De lo que se trata en la economia espafiola es de un cambio de Culturas
Empresariales. Tanto en la economia espafiola como en la economia del
Pais Vasco los resultados de las investigaciones que hemos realizado nos
levan a que no existen diferencias culturales entre las empresas y que
solamente un 20% de esas empresas estan en vias de un cambio cultural
empresarial. Pero un 80% sigue sin percibir la orientacién de este cambio
y, consiguientemente, les falta la referencia significativa para la

orientacion de los recursos humanos.

Y esta baja competitividad se aprecia en la propia dimension econémica de los
recursos humanos. Tal como puede apreciarse en la figura 11 los costes de la mano de
obra unitarios, esto es, los costes en mano de obra con respecto al valor de la
produccion, son mas caros en Espafia que en Alemania. Mientras que en este Gltimo pais
las retribuciones aproximadamente son un 60% a la espaiiola, sin embargo en Espana

el coste unitario es mas de un 20% mientras que en Alemania se sitia en un 19%.
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Figura 11

Quiere decir que la baja productividad, que es la clave del cambio de la Cultura Empre-
sarial espafiola, hace que el valor de la mano de obra sc pierda en el momento en que
se produce el proceso de asignacion de recursos. La consecuencia de todo ello es que
Espafia es uno de los paises con la menor renta de trabajadores teniendo en cuenta los
valores adquisitivos y que, por consiguiente, se producira una presi6n permanente a una
mejora. Y esto solamente puede ir por una mejora de las productividades ya que también

la renta de las empresas espafiolas significa una de las mis bajas.

Como puede apreciarse en la figura 13 la empresa espaiiola tiene un cash-flow
de aproximadamente, un 12% frente a un 53% antes de impuestos de la alemana, lo
cual quicre decir significativamente que la baja productividad implica seriamente una

repercusion importante tanto en la renta de los trabajadores como en la renta de las

empresas.

Los motivos hay que buscarlos en los comportamientos, tanto de las instituciones

como de los recursos humanos. Como puede apreciarse en las figuras 14 al 18, teniendo
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en cuenta la seleccion de variables que hemos realizado, se caracteriza la situacién de

los recursos humanos por los siguientes comportamientos :

Espaia es uno de los paises que menos motiva a los trabajadores, esto es,

el "pasotismo" y la falta de integraci6n constituye uno de los comporta~

mientos importantes en el contexto empresarial espaiiol.

s P &

'f '
w 0’.¢

INBTITUTO OF ESTRATESIA EMPREBARIAL

FACTOR RECURSOS HUMANOS:

MOTIVACION DE LOS TRABAJADORES
(100= mixima identificacién)

16 17 18 19 28 21 22 23

Puoats 1 The Werld Competitiwases Roport 1991
7 elaboraién prepte

Figura 14

Los incentivos laborales son también muy bajos en la estructura laboral
espanola y, consiguientemente, se pierde uno de los elementos motivado-
res mas significativos ya que incluso la actual estructura de valores

reclaman en la empresa espaiiola mayoritariamente retribuciones e

incentivos de acuerdo con prestaciones y con capacidades.

Espana es uno de los paises con la peor flexibilidad laboral y, consi-

guientemente, con los mayores costes de coordinacién.
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El absentismo laboral es uno dec los mayores dentro del contexto
industrial y, por lo tanto, también configura una incapacidad de aflorar

productividades.

FACTOR MANAGEMENT:

ABSENTISMO LABORAL
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Por dltimo debe sefialarse también que las relaciones industriales y las
consecuencias de huelgas y pérdidas de dias de trabajo Espaiia es uno de

los paises en peor situacion dentro del contexto industrial.
Ante este panorama y, teniendo en cuenta el reto de competitividad que se
plantea la empresa espafola, y considerando que tiene que ser a través del hombre,

quiero insistir en el hecho de que solamente con una :

recuperacion de la institucion de la empresa generando confianza e

identificacién con los valores de la misma, con su filosofia y

recuperacion del hombre para la empresa como institucion primaria
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son las dos claves en las cuales se tiene que plantear esta "revolucién institucional”. La
q

responsabilidad que se asume en el diseiio de integracién de los hombres en la

Corporacién implica necesariamente, por consiguiente, tres aspectos fundamentales :

Diseiiar previamente la instituci6n y que otras personas internalicen esta

Filosofia Empresarial, el sistema de valores.

Conocer cuil es la Cultura Empresarial y, por lo tanto, cuales son los

valores por los que se rigen los comportamientos de cada una de las

instituciones.

Disenar el proceso de cambio, esto es, no solo la seleccién de los

instrumentos, sino la forma en la cual se realizan los procesos de cambio.

Todo proceso de cambio tiene que hacerse con los hombres y no contra

los hombres.
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Este es el gran reto que sc le plantea al responsable de los recursos humanos y

la gestién de los mismos.

IV. CARACTERISTICAS DEL SISTEMA
DE INFORMACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

La politica de los recursos humanos en la empresa implica dar respuesta a los

costes de coordinacion tanto internos como externos.

En su dimension interna, tal como puede verse en la figura 19, se trata de
establecer un proceso de coordinacion que conlleve simultdneamente una identidad y una
satisfaccién por cl trabajo, como una eficiencia econémica de la aportacion de los
mismos. La definicién del funcionamiento de lo que pudiéramos llamar ¢l "mercado
interno” constituye una de las claves del éxito empresarial. El problema se plantea en

las dos alternativas que existen para realizar este proceso de coordinacion :

O bien se realiza, de forma tradicional, dentro de la politica de personal,
a través de los instrumentos y, por lo tanto, de la regulacién de las

funciones a realizar por el hombre

O bien, se realiza a través de una direccién de hombres identificados con
los valores de esa institucidn y con normas derivadas de este sistema de

valores.

En cuanto a la dimensién externa, en su sentido amplio que podemos denominar
"mercado externo” de los recursos humanos, se trata de reducir los costes de coordina-
cion tanto con el mercado como con todas las instituciones que regulan la situacién que

afecta a la empresa.
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Los recursos humanos constituyen una de esas funciones que afectan a todas las
demas actuaciones en la empresa. Entre la direccion, en su sentido més amplio, y la
realizacion de los procesos y funciones se incrusta el tema de los recursos humanos. No
es una funcion concreta, con cierto grado de independencia con respecto a las demas,
sino que se trata de una de las funciones inmersa en todas las demas actividades de la
empresa. Por lo tanto, el diseiio de los recursos humanos afecta tanto a los procesos de
direccién como a la realizacién de la actividad empresarial en sus distintas manifesta—
ciones. Esta categorizacion de los recursos humanos como interface hace que la funcién
de los recursos humanos no sea una funcién especifica, sino que implique a todo el

proceso de direccién y, por lo tanto, plantee una problematica sumamente diferenciada.

La direccion de los recursos humanos es, a mi entender, un problema corporativo
mas que un problema funcional especifico. Los recursos humanos constituyen uno de
los patrimonios bésicos de la actividad empresarial y son de los que va a depender si
los criterios que se asignan a los activos y a los pasivos son eficiente o no. Por ello en

la figura 21 hemos establecido como referencia la integraci6n directa de los recursos
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INTERFERENCIAS ENTRE MANAGER, RECURSOS HUMANOS
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humanos no como funcién sino como estructura corporativa. Y esta dimensién
Corporacion—-Direccién de Recursos Humanos esta involucrada dentro del propio proceso
institucional que viene definido por la Cultura Empresarial que se manifiesta en las
nomas de comportamiento. Se trata de determinar en esta Cultura Empresarial todos
aquellos valores que sirvan para la coordinacién de los recursos humanos tanto del
individuo como aquellos que afectan a las normas de organizacién o institucionales. Y
solamente puede valorarse la direccién de recursos humanos dentro de la capacidad de
los hombres y sus formas de comportamiento cuando se ha definido la institucion, la
Filosofia Empresarial y la identificacién corporativa al establecer valores de identifica—

cibn y criterios de decisién.

Naturalmente que esa politica de recursos humanos depende, al propio tiempo,
del entorno y de las condiciones en las cuales se desarrolla este entorno. En la
actualidad los entornos econémico sociales de tipo competitivo obligan necesariamente
a otro disefo institucional y a otras normas de comportamiento. El problema que suscita
es que entre esta dimensién externa, las instituciones econémicas, por un lado, y las
politicas societarias, por el otro, se produce una disfuncionalidad muy importante en
cuanto a la modificaci6n de los valores de este entorno con respecto a las exigencias que
plantea la competitividad y la nueva forma de entender a la institucion. Quizés en el
disefio planteado en la figura 21 puede apreciarse esta necesidad de una coordinacion
mas eficiente de entre las distintas instituciones que configuran al final la direccion de
recursos humanos. El desfase enorme entre las caracteristicas de un entorno econémico
y social competitivo frente a un entorno politico y societario restrictivo, se manifiesta
en unos clevados costes de coordinacién ya que no se consigue descentralizar a la
institucion empresarial y su manifestacion en su filosofia las exigencias que plantea la

direccion de los recursos humanos, tanto en su dimension interna como externa.

Esta asimetria entre el funcionamiento de las distintas instituciones que
configuran el disefo de la direccién de los recursos humanos es uno de los aspectos mas

graves en el momento actual.
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Una de las caracteristicas fundamentales de los sistemas de informacién de los
recursos humanos concierne a la orientacion del sistema directivo. Mientras que en un
sistema de direccién de tipo administrativo la informacién que se requiere de los
recursos humanos no constituye un factor econémico de comportamiento relevante, sino
que son datos referentes a la gestién y administracién. Por lo tanto, este sistema de

informacion no es un sistema de informacién relevante.

SISTEMA DE INFORMACION Y RECURSOS HUMANOS
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e
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Figura 22

Por el contrario, en un sistema de direccion estratégica el sistema de informacién
de los recursos humanos constituye un factor estratégico clave. Se trata de conocer
cudles son los potenciales disponibles y la forma de utilizarlos dentro del contexto

empresarial.

Los criterios clave para el funcionamiento de la institucién empresarial consisten
cn aunar lo econémico y lo social. Por un lado, se tienen que plantear los problemas de
la eficiencia econémica de manera que la utilizacién de los recursos nos conduzca a una

generaci6n de capacidad econémica y, por otro lado, deben arbitrarse formas de
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direccién que permitan lograr una eficiencia social que constituya la aportacion basica

a la estabilidad social para poder dirigir recursos humanos de manera eficiente.

La eleccion en ese espacio definido por el sistema de valores econémicos y el
sistema de valores sociales constituye, sin duda, la referencia bésica para todo

responsable en el mundo empresarial.
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El sistema de informacién de los recursos humanos viene definido por distintos
aspectos que configuran, en su conjunto, un sistema de informacién especifico
fuertemente interconectado con la dimension corporativa, por un lado, y con la
dimension organizativa, por el otro. Tal como puede apreciarse en la figura 24, el
sistema de informacion debe plantearse desde la dimensién corporativa entendiendo
bésicamente la referencia a la Filosofia Corporativa evaluando cuales son la Cultura

Corporativa y su incidencia asi como también su repercusion en la estrategia.
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Hay una segunda dimension tipica y caracteristica de la propia funcién de
direccién de recursos humanos : la definicién y valoracién de los estilos de direccién

y el conocimiento de los potenciales humanos.

La tercera corresponde a los hechos de que en los procesos de organizacién
empresarial es donde se manifiesta la capacidad de los recursos humanos asi como
también la capacidad de institucionalizacion de esa direccién de los recursos humanos

dandole una dindmica organizativa y conduciendo al éxito empresarial (véase figura 24)
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Figura 24

Consiguientemente, se puede definir el sistema de informacion de los recursos

humanos en dos dmbitos claramente interconectados pero sumamente diferenciados :

En primer lugar, todo lo que afecta a la planificacién y gestién de los
recursos humanos conociendo los potenciales y, por lo tanto, deduciendo

las capacidades aun disponibles.
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La segunda dimension afecta a la dimensién corporativa de los recursos
humanos y significa basicamente el conocimiento de estos potenciales y
la capacidad de utilizacion de los mismos a través, por un lado, de las
estructuras organizativas y, por otro lado, de la propia dimensiéon que

afecta a la capacidad de los directivos para dirigir los recursos humanos.
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Una de las caracteristicas fundamentales en todo el sistema de informacién de
los recursos humanos es la diferenciacién ente la globalidad y la singularidad, es decir,
el sistema de informacién tiene que tener capacidad de respuesta para el analisis del
conjunto de los recursos humanos en la empresa y luego, en concreto, tiene que acentuar
el problema de los aspectos singulares, y ello referido a las dos grandes dimensiones que

se manifiestan en la figura 26 :

En primer lugar, el sistema de informacién de los recursos humanos tiene

que dar respuesta al planteamiento estratégico de la empresa.
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En segundo lugar, debe dar respuesta dentro de esta globalidad/singulari—
dad tanto a los procesos institucionales como a la capacidad del proceso

de produccion y las funciones concretas.
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Figura 26

De donde se puede deducir que las exigencias al sistema de informacion de los
recursos humanos constituyen, sin duda, las referencias necesarias para el éxito de los
mismos. Se trata de que el sistema de informacién de los recursos humanos se oriente
al hombre, y no tanto a la organizacion como ha sido tradicional. Y esta orientacion al
hombre, como directivo 0 como trabajador, implica que el sistema de informacion dé

respuesta a los criterios que se han recogido en la figura 27, a saber :

Sobre todo es un sistema que facilite el didlogo, la comunicacién y que,

al mismo tiempo, genere una capacidad de motivacién.

Las exigencias del sistema de informacion plantean en general que se

disponga de una base Gnica de informacién y que sea capaz de disponer

de una capacidad de integracién corporativa.
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Se busca descubrir los potenciales de recursos humanos con estos
sistemas de informacién con el fin de buscar flexibilidad y

rapidez de adaptacién.

EXIGENCIAS AL SISTEMA DE INFORMACION
DE RECURSOS HUMANOS
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Figura 27

Por lo tanto, un sistema de informacién de recursos humanos que tenga que
reunir esas condiciones exige, a su vez, una respuesta en su configuracion que atienda

a los criterios siguientes :

Que sea un sistema integrador de otros sistemas de informacién y que

tenga bajos costes, y que sea capaz de integrar procesos y funciones.

Se necesita un sistema de informacion que sea flexible en el célculo y

tenga una gran capacidad de analisis.

Debe permitir una respuesta e informacion tanto global, en sus distintos
niveles, como singular, en cada uno de los elementos que configuran el

sistema de calculo.
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CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE INFORMACION
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. Debe tener capacidad para evaluar las distintas unidades directivas.

Por consiguiente, el sistema de informacion de los recursos humanos tiene que
tener como caracteristica que permita evaluar y conducir los recursos humanos en una
convergencia de esfuerzos, tal como se recoge en la figura 29. Para ello la empresa debe
estar definida como una institucién caracterizada por un conocimiento de su Filosofia,
de su Cultura y su estrategia, de manera que puedan definirse las situaciones concretas

en las cuales puede oricntarse esa empresa.

Sin un sistema de informacién eficiente en materia de recursos humanos
dificilmente puede realizarse un proceso de direccién en el que los miltiples y dispersos
puestos de trabajo pueda descubrirse en los potenciales de recursos humanos vy,
consiguientemente, poder evaluar a largo plazo las posibilidades de su desarrollo. No se
olvide que solamente los recursos humanos son el recurso que puede desarrollarse

eficientemente.
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