Desaﬁ’os actuales de la

direccion de RRHH.

Un andlisis atrevido y desde

fuera (y II)

De todos es conocido que la empresa necesita reac-
cionar para adaptarse a los deseos de los clientes y
aprovechar las ventajas que le ofrece el entorno, pero,
como los competidores de la misma también estan de
acuerdo con lo anterior, se reduce el margen temporal
de maniobra. No basta con que nuestros directivos
reaccionen, es preciso, ademds, que lo hagan con
rapidez, llegando antes que fos demads. Los anteriores
planteamientos nos obligan a orientar ia direccidén del
factor humano en términos de innovacién y flexibili-
dad; de modo que se pasibilite fa intreduccion a tiem-
po de las politicas necesarias para ir por delante de la
competencia.

No se trata, por tanto, de conseguir una adaptacion sin
mas; sino de una adaptacion en clave de eficacia que es
la que provoca que cada decision de adaptacion se eleve
a la categorfa de innovacion. Es decir, no consiste séle en
una mera sincrenizacion, es necesario, ademas, crear
nuevos sistemas de valores y perspectivas.

Uno de los grandes problemas a los que se enfrentan
nuestras organizaciones es el del incrementalismo: el
continuar haciendo fo que hemos hecho antes, pero
mejor. En una situacién como la actual, en la que el
cambio es {a Unica certeza, la innovacion representa
nuestra mejor y, probablemente, (nica sclucidn para

adaptarse a ese entorno en constante evolucién. Por
tanto, el directivo de recursos humanos que tendra éxito
en los préximos afios serd aquél que sepa cohabitar con
la incertidumbre y la incorpore dentro de su proceso de
toma de decisiones.

Los aspectos en los que se tiene que basar una direc-
cién de recursos humanos que pretenda conseguir la
innovacion y flexibilidad anteriormente comentadas son
la previsionalidad y la rapidez en la adaptacién. £l pro-
ceso de adaptacién, con el que nuestras empresas han
de comprometerse, sélo podrd hacerse eficaz a través
de un proceso de movilizacién de todos sus recursos
humanos disponibles; exigiendo al personal de las mis-
mas una especial predisposicién a la aceptacién del
cambio. Por otro lado, serd necesaria la activacién de
todo el potencial de innovacién y de mejora que alma-
cenen sus capacidades (). Para conseguir lo anterior, la
gestion que se desarrclle en relacion con el personal,
habra de tener en cuenta los puntos que a continuacion
pasamos a detallar.

La correcta planificacion
de las necesidades previsibles

El asegurar un adecuado suministro de talento huma-
no, a todos los niveles, no es una tarea facil, especial-
mente cuando la organizacién estd sujeta a rapidos
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cambios de estrategia. La clave consiste en mantener un
sistema de planificacion que haga acertados pronésticos
de las necesidades y de los recursos capaces de poseer

tales cualidades.

Los directivos de recursos humanos tienen giue con-
seguir un sistema de planificacion que logre dotar a la
crganizacién de una estructura humana potente, capaz,
flexible e integrada en el proyecto empresarial; todo
esto unido al maltiple objetivo empresarial de:

- Posibifitar [a razon de ser del negocio vy la orienta-
cién estratégica de [a organizacion.

— Desarrollar la estructura organizativa en funcién de
esa orientacién estratégica.

- Integrar las personas en el proyecto empresarial.
— Satisfacer los intereses humanos y profesionales de
fas personas.

Este sistema tiene que lograr la flexibilidad y poliva-
lencia de la plantilla; es decir, mantener flexible en
todo momento la organizacién, eludiendo el anquilosa-
miento de las perscnas en los puestos de trabajo, su
obsolescencia profesional, asi como planteamientos
nocivos sobre la propiedad del puesto (efecto cortijo);
evitando la inadecuacién de las personas a los puestos,
fos sentimientos de frustracidn humana y profesional y
la pérdida de capacidad técnica de la empresa (%).

Sin embargo, para realizar todas estas actividades se
requiere informacién. La planificacién requiere mas
informacion, y de mas diversa clase, que otras decisio-
nes empresariales. Por tanto, es logico, que si la infor-
macion que se posee es inadecuada, rapidamente, la
calidad de lo planificado se deteriorara. Se hace nece-
sario un sistema que suministre la informacién necesa-
ria, de forma opertuna y econémica, para fa toma de
decisiones relativas al factor humano.

Es imposible tener rapidez de respuesta sino se tiene
una base adecuada sobre la gue fundamentar las deci-
siones. Ahora bien, las caracteristicas del sistema de
informacién de recursos humanos (SIRH} necesario
seran diferentes seglin se dirija hacia el enfoque tradi-
cionai de la funcién, Administracidn de Personal, o
hacia la concepcién renovada, Direccion de Recursos

Humanos.

Como sostiene GARCIA ECHEVARRIA (), «si se busca
un SIRH para dar respuesia a una estructura administra-
tiva, lo que se tiene que disenar es un sistema de infor-
macién gue permita administrar y controlar los recursos
humanos... Situacion diferente es cuando se trata de
orientar a la empresa mediante una direccion estratégi-
ca... Aqui se frata de un sistema de informacion para la
Direccién de Recursos Humanos; lo que se busca es fa
adaptacion «excelentes en esas situaciones concretas
de fos entormos y de sus propias estructuras internas... 5i
lo que se trata es de un sistema de informacién para
dirigir los aspectos administrativos de los recursos
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humanos, el sistema de informacién no constituye un
factor econémico, de comportamiento relevante, sino
que constituye un instrumento que le permite conocer
las consecuencias de los procesos administrativos de
asignacion de los recursos humanos disponibles, se
trata de sistemas de informacién de carécter formaliza-
do y orientados al pasados.

La situacion cambia cuando la organizacidn necesita
conocer cudles son los potenciales que tienen los recur-
sos humanos, asf como sus posibilidades de desarrollo;
entonces, en esa situacién, un SIRH se convierte en un
elemento clave de |a direccién.

Desgraciadamente, en muchas de nuestras organiza-
ciones, el SIRH no se wutiliza para lo que en un principio
tendrfa que servir, es decir, como ayuda real para la
toma de decisiones por parte de los directivos. Existe
algo que impide producir infermacién de calidad para
fa direccion de recursos humancs. Uno de los factores
gue pueden justificar esta afirmacidn es la poca credibi-
lidad que parecen conceder los directivos a la informa-
cidn referente a recursos humanos y, por otra parte, la
falta de comprensién de qué es fo que constituye una
informacién de calidad.

Bajo el enfoque tradicional de la funcidn, la
Administracién de Personal, las decisiones que se
toman son estructuradas, es decir, se pueden progra-
mar. Una empresa puede preparar una regla o un pro-
cedimiento de decisidn, ya que estas decisiones pueden
ser especificadas con mucha antefacién y manejadas
por personal de bajo nivel. Sin embarge, con un enfo-
que como el de la Direccidn de Recursos FHumanos, ia
mayoria de decisiones no son estructuradas, no tienen
un proceso de decision preestablecido; ya sea porque la
decisién es poco frecuente para justificar a la organiza-
cién el coste de preparar el procedimiento de decision,
o porque el proceso es demasiade oscilante para esta-
blecerlo con antelacién.

La dificultad con la que se tienen que enfrentar los
directivos de recursos humanos esta en que las posibili-
dades de cuantificacién en esta drea son mas reducidas
que en otras funciones. El problema que tienen que
superar es el de la integracion de lo cuantificable dentro
de una perspectiva mas amplia, basada en el juicio cua-
litativo.

La formacién para el cambio

Tradicionalmente, [a formacion en la empresa se ha
utilizado como una panacea para todos ios males. Si
preguntasemos en muchas de nuestras empresas gué es
lo que se pretende con ella v qué resultados se estan
obteniendo de la misma, las respuestas serian vagas y
dispersas.



Hoy en dia, nadie duda de la necesidad de invertir
en los trabajadores y en la cualificacién del personal;
aungue el concepte que se tiene sobre la misma evoca
la idea del sujeto al que se le «pasa por un molde» para
recibir, pasivamente, la huella de una adquisicién defi-
nitiva.

En los orfgenes de la sociedad industrial, el personal
cualificado podia trabajar durante gran parte de su vida
profesicnal, en muchas ocasiones toda, con los conogi-
mientos adquiridos con anterioridad. Actualmente, qui-
zas la més deseable cualidad de los empleados sea su
capacidad para adaptarse a las nuevas condiciones. La
gente, cada vez mas, tendra que adaptar sus trabajos y
carreras en varics momentos de su vida. Los tiempos de
un solo empleo, en fa misma profesién y, ademas, en la
misma carrera, son ya lejanos {*). El desaffo que se plan-
tea a estos directivos no se soluciona reemplazando a
los trabajadores obsoletos por otros mas preparados,
puesto que las habilidades de estos dltimos pronto que-
darfan desfasadas, mas bien tendrdn que construir una
fuerza de trabajo que sea capaz de cambiar muchas
veces y no solo unal®). En este sentido pues, el concep-
to de profesionalidad se transforma; pasando de un con-
cepto estatico a oftro dindamico y evolutive. Actualmente
la profesionalidad hay que entenderla como un concep-
to dindmico y evolutivo, las profesiones estaticas cada
vez tendrdan menos cabida.

En este contexto, los directivos de recursos humanos
deben apostar por un nuevo concepto de formacién: la
formacion dirigida hacia el cambio. Una formacion que
adapte el elementc humano a los cambios organizacio-
nales, asf como a las nuevas exigencias tecnolégicas;
provocando, ademds, [a eliminacion de los habitos y
procesos desfasados (°). La finalidad de ésta no sera la
de aportar conocimientos, sino conseguir adaptar fas
perscnas (sus comportamientos, sus actitudes, sus senti-
mientos) de acuerdo con las mutaciones organizaciona-
les; aportando entrenamiento para las nuevas funciones,
ayuda en los procesos de cambio, etc.(").

El reto de medificar actitudes no es facil. Para incidir
en ellas se necesita una dedicacidén y una especializa-
cién, que, muchas veces nc se tiene, ya que, ni se
posee el tiempo necesario, ni nuestras empresas cuen-
tan con las personas idéneas para llevarlo a cabo. Adn
siendo el directive muy persuasivo, es posible que no
tenga suficientes argumentos para convencer a los
empleados, para poder cambiar sus sentimientos, su
vision de las cosas.

Tras sucesivos énfasis en la tecnologia, la innovacidn
y el disefo, para los que siempre contd la formacién del
personal, ahora esta Gltima se reveia como su funda-
mento esencial, el mecanismo que las hace posibles.
Sin formacién es dificil innovar, y ne menos complica-
do, la correccion final del disefio, el crecimiento
empresarial o la calidad de los servicios (). En este sen-
tida, fa formacién se convierte en un insirumentce de
direccion, pero, siempre y cuando, se la considere

come un instrumento que desarrolfa y mejora las capa-
cidades, potenciales y actitudes de los individues. Por
ello, el campo de accién de la formacién debe moverse
mas alla de aislados intentos de ensefiar a la gente habi-
lidades especificas, adentrdndose hacia el disefio de sis-
temas de formacién estratégicos que pretendan ofrecer
soluciones a los problemas criticos de las organizacio-
nes (%)

Antes de llegar a tener esta consideracién, la forma-
cién ha tenido que pasar por una primera fase en la que
no estaba vinculada a los objetivos organizativos,
observandose con desconfianza por su reducida tras-
cendencia; y por ofra, en la que estaba muy centrada en
la adquisicion de conocimientos especificos para la
aplicacién inmediata de los mismos. En la actualidad,
por desgracia, el enfoque gue existe en muchas de
nuestras organizaciones no es ta de un instrumento
estratégico, y quizas, no se la ha considerado como un
instrumento de tal categoria porque ha estado rodeada
de muchos errores y deficiencias.

Contemplar el cambio desde la formacién no es una
eleccién, més bien, se trata de un necesidad; un disefic
de la formacién entendida como mecanismo para
ampliar conocimientos, para modificar actitudes, para
producir habitos en las personas, un disefio de este tipo,
decimos, hace de ella el mejor vehiculo de los procesos
de cambio ("%,

Vista la importancia que liene este instrumento,
podriamos preguntarnos jquién se responsabiliza dentro
del estatus organizativo de la direccién y gestion de la
formacién? Las posibilidades, practicamente, son dos:
aue la empresa disponga de un departamento de forma-
cién, hecho que se suele dar en las grandes firmas, o
que se encargue de ella el director de personal. Sin
embargo, esta dltima forma, que ha sido la tradicional,
conlleva riesgos vy dificultades debido, principalmente,
a la frecuente falta de implicacion de éste Gitimo en las
decisiones globales de |a organizacidn, a su obstinacion
por las tareas puramente administrativas, etc. Nosotros
entendemos que el responsable de esta formacién debe
ser el directivo de recursos humanos; sin embarge, su
papel sobre dicha formacién cambia sustancialmente,
pasando de ser programador y realizador de cursos a
consultor interno.

La adaptacion de las estructuras
productivas

Para lograr que nuestras organizaciones sobrevivan a
las mutaciones del entorno, la direccion qgue se dé al
componente humano tiene que asegurar el potencial de
adaptacién, en tiempo inmediato, de las estructuras
productivas y de las condiciones de desarrollo del tra-
bajo que se hayan adoptado, segin cuales sean las exi-
gencias de cada momento en concreto. Como explican
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LATTMANN y GARCIA ECHEVARRIA("), hoy en dia,
los puestos de trabajo se encuentran fuertemente invo-
lucrados en la dinamica de cambio. Las condicianes
objetivas se medifican con gran rapidez, por lo que se
deben buscar comportamientos flexibles y de pronta
adaptacién. En la medida que ésta se retrase, los costes
serdn una expresién de la ineficiencia en los procesos
de adaptacion. Por tanto, es necesario pensar en el fuer-
te dinamismo al que se tienen que someter las modali-
‘dades v horarios de trabajo, el contenido funcional de
los puestes, la focalizacion de los mismos, etc.

Algunas empresas, estdn promoviendo esta flexibili-
dad a través de métodos como el trabajo a tiempo par-
cial, el compartimiento de puestos, el horaric flexible,
la compresion de horarios, el trabajo a domicilio, elc.
Nosotros comentaremos exclusivamente lo que se refie-
re al trabajo a tiempo parcial {pari-time).

Actualmente, los empleados a tiempo parcial, en
algunos sectores, estdn adquiriendo gran importancia,
especialmente en aquellos que no necesitan un perso-
nal excesivamente cualificado. En un principio, estos
empleados aumentaron de nimero debido a la entrada
en el mundo del trabajo de la mujer (a menudo casada
y con hijos). Para estos individuoes, el trabajo a tiempo
parcial permitia flexibilidad de horarios y semanas de
trabajo més cortas; con lo cual se facilitaba la atencién
a otros compromisos (familia, nifios, educacién). Hoy
en dia, este tipo de trabajadores forman la mayor parte
def contingente de empleados a tiempeo parcial; sin
embargo, existen otros dos grupos gue estan aumentan-
do su participacién en este colectivo.

El primero estd compuesto por aguellas personas que
ocupan un puesto de trabajo a tiempo parcial, pero lo
hacen de forma involuntaria. Nos referimos a personas
a menudo formadas y con experiencia, pero gue, como
consecuencia de [a recesion, tienen que recurrir a estos
mecanismas. El otro segmento estd compuesto por per-
sonas bastante cualificadas, que quieren seguir desarro-
ltando su carrera profesional, aunque, por una serie de
motivos, no pueden realizar la semana de 40 horas. El
recursc a este tipo de empleados, y no sélo a los de
baja formacién, puede ser interesante para nuestras
organizaciones en |os siguientes casos:

- En determinados sectores, por ejemplo el de distri-
bucion, en los que, por varias razones, {a semana

laboral es de 60 horas y mas.

— En sectores en los que existe gran complejidad de
horarios, v en los casos de aquellas organizaciones
en las que se tienen que hacer turncs y retenes, con
los elevados costes salariales que esto supone,

— En los casos de sectores donde los trabajos requie-
ren un bajo nivel de destrezas, existiendo la posibi-
lidad de formar y reemplazar facilmente a los
empieados.

- Para responder rapidamente a variaciones dei cicio
econdmico.
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Por lo que respecta a los empleados, estas modalida-
des no tienen porqué suponer siempre la precarizacion
del empleo; en muchos casos, puede ser una forma de
adquirir experiencia en el trabajo, en otros, un mecanis-
mo de financiacién de otros proyectos personales.

Ahora bien, y a modo de resumen, habria que sena-
far que los intentos de muchas empresas de reorganizar
el trabajo, de modo que sea realizado, casi exclusiva-
mente, por trabajadores sujetos a este tipo de contratos,
con el fin de ahorrar costes, en la mayoria de casos, es
un recurso a corto plaze. Pueden existir situacionaes en
las que el uso de estos instrumentos no sea una estrate-
gia eficaz a largo plazo, destinada a elevar la producti-
vidad del trabajo y conseguir una produccién diversifi-
cada y de calidad. El motivo de esto reside en que la
flexibilidad depende, sobre todo, de la estabilidad; es
mas, la flexibilidad implica memoria, vy no es con todo
el personal en precario, ¢ sujeto a una movilidad exce-
siva, con lo que esta memoria puede acumularse ('),

El achatamiento de la pirdmide organizativa

La rapidez de respuesta gque necesitamos para hacer
frente a fos cambios del entorne, obliga a que los direc-
tivos de recursos humanos revisen las estructuras orga-
nizativas. La innovacion requiere empresas especial-
mente disefiadas para ello. Es més, {a estructura de una
empresa innovadora es completamente diferente a la de
una firma centrada en la bdsqueda de eficiencia. Sin
embargo, debido al misme funcionamiento de las orga-
nizaciones, existen una serie de mecanismos, hébitos y
procedimientos gque tienden a asfixiar [a innovacion.

En la actualidad, la complejidad del entorno requiere
gue las organizaciones adopten estructuras flexibles y
poco estructuradas, gue les permitan adaptarse con
facilidad a los cambios ambientales; en definitiva,
estructuras con un bajo grado de farmalizacion. Tode fo
anterior va conduciendo a la conocida frase de aplanar
la piramide organizativa.

Hoy en dia, la pirdmide crganizativa es la causa de
muchos males empresariales, ya que el vértice se
encuentra demasiado alejado de |a base (). La pirdmi-
de refuerza el poder, promueve la inseguridad, distor-
siona las comunicacicnes, traba la interaccién v dificul-
ta que las personas que planifican y las que ejecutan se
muevan en la misma direccién (M),

Es necesario borrar de la mente de nuestros directivos
la idea de que el trabajo noble séle es «pensar». Las
jerarquias, hasta la fecha, se han dividido entre los que
piensan y deciden por una parte, y ios que ejecutan por
la otra. A los primeros se les ha pedido organizar, repar-
tir y controlar la ejecucion del trabajo y, a los otros sélo
se fes solicita contribuir con su fuerza de trabajo, no
con su capacidad de reflexién y, mencs atn, con su



imaginacion. La distincién entre unos v otros, hasta la
fecha, se ha basado fundamentalmente en dos criterios:
los diplomas y la antiguedad (**).

Ante una situacién como ésta, es necesario reinven-
tar la empresa, hacer desaparecer los niveles de mando
intermedio; con la autodireccion se sustituyen los jefes
superiores, con el ordenador los inferiores.

Por todo lo anterior, las jerarquias de nivel medio
deben dejar de ser un transmisor de 6rdenes y conver-
tirse en coordinadoras, planificadoras y motivadoras de
guienes tienen en su entorne. Con esta nueva funcidn
del mando intermedio se consiguen estructuras organi-
zativas més achatadas y agiles; en las que fas decisiones
de la clspide llegan mas rapidas a los niveles inferiores
y, principaimente, las ideas de la base llegan antes a la
cima, y se ponen en marcha. Al mismo tiempo, las li-
neas mas cortas de comunicacién proporcionan una
mayor capacidad de respuesta a los cambios def merca-
do, junto a una mayor identificacién de cudles son las
necesidades de la compafiia.

Es tal la importancia de este tema, que algunos auto-
res ya estdn hablando de fa necesidad de introducir un
nuevo estilo de direccién: «el lean managements.
Como sostiene RODRIGUEZ DE LA RIVERA ("}, el con-
cepta implicarfa una gestion por «adelgazamientos para
poner en forma la empresa. La idea central del «lean
management» es que «/a empresa no debe limitarse a
sanear (dimensidn financiera) o a innovar {dimensidn
tecnoldgical, sino que también hay que reestructurar
radicalmente la trama interna de la empresa, para
hacerla mas agil v rdpida, centrdndose, ante todo, en
aprovechar al maximo, por asi decirlo; en mejorar el
metabolismo del sistema empresa en la utilizacion de
sus recursos, sobre todo los de solucidn de problemas
(esto es: recursos humanos y de inteligencia)... no
emplear mas medios que los justos para conseguir esa
finalidad propuesta... no se trata meramente de adelga-
zar, de apretar el cinturén, sinc de mejorar la agilidad y
la capacidad de respuesta de la empresa... limitarse al
mero recorte de costes es malentender el concepto de
L.M. Este supone mucho més.(..) £l .lean management
supone partir de toda la capacidad creativa del ser
humano, aprovechando todo su potencial, lo que signi-
fica acabar con todo el modelo taylorista de separacion
de actividades de planificacién y solucidn de problemas
frente a actividades de ejecucién».

Es necesario gue estos principios y contenidos del
«lean management» se pongan en la mente de los
directivos de recursos humanos, y les [leven a reorgani-
zar sus organigramas, cambiandolos por otros caracteri-
zados por una profusién de refaciones interpersonales,
que constituyan una tupida red en [a que se dé fa maxi-
ma flexibilidad. Este tipo de organigrama permite el
reconocimiento de! grupo pequefio de trabajo, lo gue
constituye el cambio fundamental respecto a la organi-
zacion tradicional. Aparece asi el grupo autedirigido,
en el que cada miembro es capaz de llevar & cabo todas

las actividades operativas de las que su unidad es res-
ponsable. El grupo organiza y coordina su propio traba-
Jo e integra a los responsables individuales, constituyen-
do un team capaz de desarrollar nuevas ideas y méto-
dos. La idea de estos grupos, que incluyen desde los cir-
culos de calidad, los task forces, y los diversos comités
de direccion, es, a primera vista, simple y atractiva,
pero su implantacién dentro de la organizacion es bas-
tante diffcil. La construccion de grupes efectivos requie-
re cambios en la autoridad y responsablidad de los
directivos tradicionales, lo cual es légico que lleve apa-
rejado resistencias gue se tendrdn que superar si se
quieren introeducir efectivamente. Un nueve desafio
aparece para nuestros protagonistas.

La adhesiéon del personal

Hoy en dia tedos los directivos se estan planteado el
conseguir la integracidon y el apoyo de su personal a los
fines empresariales. Desde una optica negativa, incluso
los que juzgan a sus empleados como un coste al que
hay que minimizar, entienden que este factor estd en la
empresa y no hay forma racional, ni econémica, de
prescindir, al menos en un nimero importante, de tra-
bajadores que no sean necesarios por cualquier causa.
Desde un punto de vista positivo, son muchos los que
creen en ellos y los necesitan para el éxito, siendo inca-
paces de obviar su colaboracién o cambiarlos por
otros (7).

Este reto es uno de los mas probleméticos a los que
nos tenemos que enfrentar en las préximas décadas, por
ello se hace necesario proyectar un estilo de direccién
orientado hacia la bdsqueda de un entendimiento entre
la [6gica de [a empresa y |a légica del trabajador indivi-
dualmente considerado.

Las razones gue justifican esta demanda son varias.
Lattmann y Garcfa Echevarria (**), acertadamente, las re-
sumen cuando afirman que «...no se podrd nunca con-
seguir lo que se ha pretendido durante muchas décadas
cadministrativistas» de satisfaccion en el empleo, de
enriguecimiento del trabajo, de identificacién y de
motivacion del individuo, si no se le integra en los pro-
cesos en los que éf mismo estd inmerso, v en los que él,
con su capacidad, va transformando, adaptindose efi-
cientemente a las situaciones de cambio».

Esta integracién es diferente a la tradicional pasticipa-

. cién del trabajador en las decisiones empresariales; {a afi-

ma solia venir impuesta desde fuera de la organizacion,
mieniras que la primera esta basada en la propia empresa
y constituye la clave de su éxito, La integracion supone el
reconocimiento de la imprescindibilidad o no contingen-
cia def recurso humano y fa necesidad de su inclusién en
el plano estratégico, suponiendo también fa existencia de
reciprocidad, o correspondencia de aportaciones ().
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Esta correspondencia de aportaciones es ampliamen-

te desarroilada por Marr y Garcia Echevarria(?%), quie--

nes proponen su teoria del equilibrio de intereses, o
sea, el equilibrio entre la eficiencia econdmica y la efi-
ciencia social, definiéndola del siguiente modo:

«Eficiencia econdmica en el drea de personal signifi-
ca el cumplimiento de los programas de rendimiento
material de una empresa {produccidn de bienes y servi-
cios), por las aportaciones de los operarios, segin el
principio de la aplicacion de medios escasos con el
mavor ahorro posible. Este principio se realiza consi-
guiende la mejor relacién posible entre el rendimiento
y la wtilizacién del factor (productividad del trabajo} o
el rendimiento y los costes (economicidad del trabajo).

La eficiencia social significa el cumplimiento de fas
expectativas, necesidades e intereses de los operarios.
Estas necesidades son muchas y muy variadas, como,
por ejemplo, una buena remuneracion, condiciones de
trabajo agradables, posibilidades individuales de desa-
rrollo y prevencién de enfermedades profesionales».

Esta teorfa ha sido revisada y actualizada por Lattrnann
y Garcia Echevarrfa (*"), centrandose éstos en la necesi-
dad de un equilibrio entre la dimensién social y la eco-
némica de la empresa. La dimensian social, a diferenicia
de épocas anteriores, en que era interpretada como las
prestaciones sociales que hacia la empresa a sus emple-
ados, modernamente corresponde a los valores que
orientan el comportamiento, tanto de la corporacién
como de los hombres que estan implicados en la
misma. La dimension social la interpretan en su con-
cepto v contenido mas amplio. Cuando se adopta un
enfoque reducido o estricto, la dimensién social se esta
interpretando como las prestaciones que se dan al indi-
viduo con carécter protector.

Esta idea protectora constituye un elemento que se
ha configurado en las tliimas décadas en numerosas
organizaciones. La misma no genera una capacidad
integradora en el proyecto empresarial, sino, mas bien,
se da por sobreentendido que es el entorno (legal o
convencional} el que impone a fa organizacién este
componente protector.

La dimensién social de los recursos humanos en la
empresa, en sentido amplic, genera un comportamienio
en la accion humana distinte al de una dimensién de
signo protector. Cuando la dimensién social viene
impuesta por el entorno, es cuando constituye un coste
sin contrapartida para el proceso de direccién de recur-
sos humanos. Se podria decir que es un hecho adminis-
trativo, y no un elemento relevante, en la integracion y
motivacién de los hombres en los procesos empresaria-
les.

La dimensidn econdmica de los recursos humanos
posee dos componentes:
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- Un coste econémico debido al uso mismo del
recurso. _

- Un coste indirecto, pero que no se refiere a las cuo-
tas de la Seguridad Social, impuestos laborales, eic,
sino que hace referencia al sentido de que el hom-
bre, segin como se integre en los procesos de
direccién, va a decidir sobre la disposicion de otros
recursgs de manera mas o menos eficiente.

Por consiguiente, el coste econdmico de los recursos
humanos no es sdlo el que corresponde a los costes que
implica la disposicién de esos potenciales, sino que tam-
bién depende de cudl sea la utilizacion que se dé a los
demas recursos, es decir, si actia eficientemente o no.

Los directivos deben definir aquella combinacion
entre las dos anteriores dimensiones (social y econdmi-

‘ca) que sea la mas eficiente. Todas las medidas organi-

zativas que se adoptan dentro del amplio campo de los
recursos humanos (seleccidn, formacidn, remuneracion,
etc.) abarcan siempre en su disefic tanto lo econdmico
como lo social. La organizacién tiene que determinar
aquella combinacion de ambas de forma que conduzca
a una percepcion clara de cudl es la orientacion que
tiene que darse a las medidas organizativas.

Las dos dimensiones definen los criterios que deben
asumirse permanentemente en la actividad directiva de
fos recursos humanos:

—Se tiene que lograr una elevada eficiencia econé-
mica, tanto por la misma utilizacién del recurso
humano como por su repercusién sobre los demads
recursos.

— El anterior objetivo tiene que ir acompafiado de la
consecucién del mayor grado de satisfaccidn
humana posible, en concreto, que se dé una identi-
ficacidn con el proyecto de empresa.

Toda empresa tiene que integrar ambas dimensiongs
y situarse en algln punto de este cuadrante. Se hace
necesario asegurar la integracién del personal, del com-
portamiento humano, de tal manera que se genere un
comportamiento identificado con el proyecto y con sus
normas de conducta, lo cual repercutird en la legitima-
cién de fa empresa y en |a facilidad de orientar y dirigir
hombres.

La causa gue nos obliga a ellc es gue «lo social», en
ei sentide de accién humana, se encuentra estrecha-
mente vinculado a «lo econdémicoxr. Lo dltimo es una
parte de lo social y viceversa. Se precisa eficiencia eco-
naémica para generar valor afiadido y dotar a una socie-
dad de capacidad econdmica que le permita ofrecer a
sus miembros ciertos niveles de bienestar. Perc esto
sélo se logra con determinados grados de eficiencia
social que aseguren cierta estabilidad. Lo cual solamen-
te se consigue cuando los hombres consideran que exis-
te justicia social, en el sentido amplio de la palabra.



Frecuentemente ocurre en nuestras empresas que la
politica de recursos humanos no sintoniza con una
orientacién clara entre lo econdmico vy lo social, lo que
conlleva a una ineficiente, heterogénea y divergente
politica instrumental en materia de recursos humanos.
Ello ocasiona un fuerte despilfarre de recursos va que
no se da una coordinacion eficiente entre los hombres,
y entre éstos y la organizacion. Las coordenadas de lo
econdmico y to social definen un espacio mas o menos
amplio que asume un determinado sistema de valores,
del cual derivan los criterios para la elaboracion de
medidas organizativas.

Cada organizacidn, en cada momento, fija ese espa-
cio econdmico-social del cual se deducen:

- Los criterios para poder disefiar los procesos de
direccion.

—Los criterios para poder evaluar los asignacion de
recursos.

— El enjuiciamiento que se le puede dar a los resulta-
dos obtenidos.

Por tanto, sin una clara definicién de estas dimensio-
nes, dificilmente puede existir una politica de recursos
humanos univoca, claramente identificada con los valo-
res de |a corporacién y generadora de criterios operati-
vos, que permitan aflorar los potenciales de recursos
humanos disponibles en la empresa, y que sea capaz, al
mismo tiempo, de diferenciar esta organizacién compe-
titivamente de otras, precisamente por fa claridad de la
orientacion de los recursos humanos.

El éxito en la definicién de este espacio econdmico-
social va a estar en funcién de la credibilidad y confian-
za que merezca la funhcién gerencial; la cual tendré que
destacarse, cada vez mas, por su profesionalidad y
capacidad de liderazgo, configurdndose la misma como
uno de los elementos determinantes de la integracién
del personal en la empresa. Esta tendrd que superar, si
quiere conseguir el objetivo de la adhesién del perso-
nal, una serie de desaffos que a continuacién pasamos a
detallar (*%).

El desafio de la voluntad

Entre los requisitos mas importantes que condicionan
el éxito ¢ fracase de cualquier proyecto de cambio
organizative, destacamos, la voluntad de cambiar y la
existencia de incentivos para ello. No es evidente que,
en nuestros directivos de recursos humancs, exista una
voluntad clara y decidida de abordar el tema de una
direccidén adecuada, sencillamente porgue el tomar esta
decisién supone aceptar riesgos de cierta importancia.

La dimension de estos riesgos es proporcional a la
distancia existente entre la situacién actual y la situa-
cién deseada. Es necesario que se reconozca y mida el

terreno perdido, valorando adecuadamente la voluntad
de recuperarlo. No debemos ocultar que esta voluntad,
a la que nos referimos, tan sélo puede ser ejercida en
una empresa con las ideas claras, y con un equipo
directivo lo suficientemente convencido, unificado y
coherente para llevar el tema adelante; en definitiva, un
equipo con capacidad de liderazgo (**).

Cuando se pregunta a los directivos si quieren ser
lideres en sus respectivos medios laborales, la respuesta
suele ser el estupor. El término lider tiene adherido una
enorme connotacién sindical y politica, pero no empre-
sarial. Es necesario que los directivos quieran formular y
transmitir [a visién de su organizacién, que deseen ins-
pirar y animar a cuotas elevadas de trabajo y compro-
miso, que se comuniquen para la creatividad y la inno-
vacién, creande un clima de confianza, un paradigma
cultural lleno de valores significativos para los emplea-
dos y colaboradores y un equipo comprometide y entu-
siasta. No se trata por tanto, como afirma .Fernindez
Caveda (%), de que se limiten a cumplir los términos for-
males de su papel: el cumplimiento de las instrucciones
de calificacién, la aplicacion del baremo; sino que esta
accion comporta el propdsito de mejora de la situacidn
existente, el ir mas alla de la mera forma y penetrar en
el meollo de la realidad, el ir mas alla de lo que las
estructuras organizativas dan.

Actualmente, en Espafia, a poca gente le apetece
convertirse en lider. Las élites, aunque envidiadas, estén
mal vistas. Los dirigentes parecen estar mal vistos, cual
prodigos venerables. Atrae el obtener riqueza, poder y
mando, pero no es un cometido atractivo el dedicarse a
guiar y motivar al personal. La mentalidad que prevaie-
cé es la siguiente: los asalariados a cumplir v los directi-
vos a mandar.

Para conseguir la integracion del personal dentro de
la empresa, los directivos deben empezar por liderar sus
organizaciones hacia ¢l cambio, poner de acuerdo a la
gente. Esto significa no sélo organizar al personal, sing
concordarlo (*). Concordar a las personas es distinto, es
un reto en el plano de la comunicacion, y estd mas rela-
cionado con convencer que cen imponer, con negociar
mas que decidir, en definitiva, armonizar por encima de
todo (*%). Tratar que las personas comprendan una vision
de alternativa futura es, también, un reto de comunica-
ciones, de una magnitud completamente diferente a
organizarias en un plan de corto plazo. Es, precisamen-
te, en este punto donde surge el siguiente desafio al que
se tienen que enfrentar.

El desafio de la sinceridad

Las politicas de personal de una empresa deben ser
claras, conocidas, defendidas, compartidas y explicadas
con claridad y con sinceridad. Hay que superar fa des-
confianza, el «pasotismo» y la deslealtad. Es necesario
que, dentro de las organizaciones, se haga una apuesta
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por la sinceridad y la transparencia, que se expliquen
las causas, una y otra vez, a los empleados y sus repre-
sentantes, hasta conseguir la comprension de cada
situacién particular, y la corresponsabilizacién con los
objetivos de la empresa. Las consecuencias de |a falta
de informacién son negativas; el oscurantismo genera
inquietud, desmotivaciones e incertidumbre.

La confianza es mas importante que el poder o la
autoridad, pero no siempre es facil de crear.
Frecuentemente, tanto directivos como empleados, la
destruyen al actuar basandose en unas suposiciones
bastante simples y aceptadas en general. Lo chocante
de esto es que, aungue la confianza se puede destruir
con facilidad, a menudo, también es posible generarla y
conservarla sin insuperables dificultades. Ahora bien,
no debemos ignorar que van a existir dificultades y reti-
cencias, posiblemente debido a politicas continuadas
de falta de informacidn; pero no se pueden esperar
comportamientos de vinculacién e integracion con el
proyecto empresarial, sin establecer en la empresa una
politica de informacién basada en fa sinceridad y sin su
aplicacién, tantas veces como sea necesario, y para
siempre.

En la mayoria de nuestras organizaciones fa Unica
informacién que circula es «radio pasillo» ¢ «radio
rumors; el conceder informacién a los empleados es
visto como una obligacién, no como una oportunidad.
La culpa de esta situacién no es sélo de la Alta
Direccidn, sino de una negligencia que se distribuye
desde la ctipula hasta los mandos intermedios, pasando
por sindicatos y empleados. Una politica auténtica de
comunicacion presenta muchas fricciones, pero las
empresas que se han adentrado por ese camino se han
dado cuenta de que es un instrumento esencial para
incrementar las similitudes entre los valores y perspecti-
vas de los distintos componentes de la organizacién,
factores todos ellos que producen una mavor integra-
cién y adhesién.

El desafio de la lealtad

Al referirnos al concepto de lealtad no lo hacemos en
el sentido de sumisién a ideologfas, es mas, somos par-
tidarios de la idea de que actualmente se tiene gue
desechar la lealtad como aceptacién y sometimiento;
contrariamente, nosolros la entendemos como la com-
particién veluntaria y esforzada de los individuos de la
organizacion, de los fines y objetivos de la empresa a la
que pertenecen y en parte les pertenece, en un sentido
idealista, pero estimulante, de interpretar la pertenen-
cia (*).

Actuaimente se estd hablando mucho de cuitura de
empresa v, en este sentido, hay gue decir que es muy
dificil que una empresa cumpla verdaderamente sus
objetives sin la existencia de una definicién de ciertos
principios basicos de comportamiento y entendimiento,
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y sin que estos principios estén mayoritariamente com-
partidos por sus componentes, de modo que sirvan de
gufa de las actuaciones. La asuncién de estos princi-
pios, y su permanente respeto, es el tipo de lealtad a
gue naos referimos.

Esta lealtad es necesaria, pero es imposible su exis-
tencia en una empresa sin personalidad, porque equi-
valdria a reclamar una sumision incondicional, y ello
no es posible en una época como la actual, en fa que el
individuo piensa no sélo en satisfacer las necesidades
elementales, sino también en realizarse,

El establecimiento de estos principios basicos es fun-
cion del equipe directivo de la empresa, y sélo es posi-
ble si ese equipo tiene un nivel de coherencia y conjun-
cién suficiente. El conseguir la leaitad hacia esos princi-
pios va a surgir. como consecuencia de unas politicas de
personal inteligentemente disefiadas, perfectamente
operadas y racionalmente explicadas y matizadas, con
el fin de facilitar una operativa respetuosa y eficaz.

El desafio de la ética

Actualmente, las organizaciones empresariales tienen
necesidad de una doble dimensién moral. Por un lado
para legitimar sus actuaciones a los ojos de sus partici-
pantes, haciendo converger los objetivos respectivos,
posibilitande una visién compartida v un cierto grado de
confianza reciproca. En segundo lugar, para cbtener la
eficacia de una gestién creativa, motivadora y flexible,
que se desarrolle en el contexto de unos lazos de moral-
deber-confianza mds eficaces y humanos que los de un
contexto de coercién-reglamento-desconfianza (%)

Desde siempre, el ejercicio de la gestion empresarial
ha situado al directivo en pesiciones de fuerza que,
necesariamente, deben ser orientadas y mesuradas, con
el fin de que los comportamientos de la arganizacion
no traspasen los limites de lo admisible desde una pers-
pectiva social. El factor ético es un componente basico
del verdadero liderazgo, el que hace que todos confien
en las decisiones tomadas por quien lo ejerce, por
tantc, es necesario que se encuenire a lo largo de toda
la empresa, y ello no se consigue sin un esfuerzo serio,
concienzudo y planificado.

Las normas éticas no son las normas sociales, éstas
sefialan cual ha de ser el comportamiento en determi-
nadas circunstancias de la vida: su quebranto seria una
falta de wbanidad. Tampoco son las normas funciona-
les, que sefialan cual es el camino para {ograr unos
resultados, ni tampoco las normas juridicas, estableci-
das por ley, que regulan los derechos y obligacicnes,
cuyo guebranto serfa una ilegalidad. Las narmas éticas
son una guia para el bien, gue se imponen imperativa-
mente a la conciencia como un deber que hay que
cumplir ().




Ahora bien, a pesar de lo descrito en las lineas ante-
riores, somos conscientes de que es imposible aplicar
tos criterios éticos maximalistas de forma directa y con-
¢lusiva a la realidad de la empresa; principalmente,
debido a que suenan a utopfa que sélo se ha fijado en
la persona ideal v ha prescindido de las circunstancias
condicionantes. Las normas éticas se presentan como
una normativa tendencial que reclama, mas gue un
comporiamiénto definido, una postura ética. Esta postu-
ra ética representa una exigencia minima que habra de
ser actualizada én diversas situaciones. Ahora bien, es
necesario que nuestros directivos la consideren no
COmo una restriccién a su autonomia personal, sino
como un camino para conseguir la deseada implicacion
del colectivo humano dentro de la organizacién.
Ademas rio se debe olvidar que, en cuestiones de ética,
el ejemnplo personal es nécesario; no es posible introdu-
cif comportamientos, y menos adn éticos, si no se pre-
dica con el gjemplo; si en el gjercicio del poder, del
que dispone todo directivo, no se demuestra que se res-
peta, que se tiene en cuenta, y gue se busca el desarro-
llo de los demas, en toda la actividad de fos hombres de
la empresa, perc, especialmente, en la utilizacién del
premio y del castigo (*%).

Por tanto es necesario que los criterios de justicia y
equidad se configuren como los rectores de todo el
quehacer de la empresa en relacién a su personal, o
que implica que:

- Las normas que dirigen el elemento humanao de las
empresas se apliquen de tal forma que garanticen la jus-
ticia y la equidad en las diversas situaciones de trabajo
que en la empresa haya que resolver.

~ Estos principios de justicia y equidad también
habran de inspirar el disefio y aplicacion dé los sisternas
que se adopten para la valoracion de tareas y para el
reparto de la retribucién en el seno de la empresa.

Resuniiende, y a modo de conclusién, hemos de
decir que la experiencia nos esta demostrando que la
guia a través de un sistema de deberes en una organiza-
cidn resuiita mas humana, eficaz, y hasta mds econémi-
ca, que la orientacion a través de un sistema dé dere-
chos y normas reglamentarias. Una organizacién redu-
cida a la dimension juridica-econémica estard en franca
desventaja con relacion a otra que integra una moral
socio-pasitiva. Todo ello, porque, como afirman
muchos, durante bastante tiempo se ha considerado al
trabajador como unas manos, y todavia se le considera
€omo unas manos y un corazon, lo que se esta olvidan-
do es que cada vez mas, hoy en dia, el empleado se
convierte en un cerebro.0
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