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I. INTRODUCCION

La Federacién Interamericana de Administracién de Personal requirié el
desarrollo de un articulo vinculado al tratamiento de los recursos humanos dentro
de la empresa con especial referencia a una vision estratégica. Dicho requerimiento
fue fijado con una extension relativamente corta en cuanto a su desarrollo para
posibilitar, asi, su inclusién en un libro para el que muchos autores de diversos paises
elaboraron sus colaboraciones.

Esta extension reducida constituye una primera e importante limitacion, va
que se debe apretar una serie de reflexiones, lo que hace que los conceptos no
puedan ser desarrollados sino sumariamente y, ademas, que cuando se debe recurrir
a otras ideas base, éstas se den por previamente conocidas, evitando asi la
explicacion de las mismas y, por ende, una ampliacién de este trabajo.

Otra advertencia preliminar es la de sefialar que, sobre todo en el campo de
la estrategia, los vocablos no son univocos y dependen en muchos casos de los
distintos autores; por lo tanto, cabe reconocer este hecho y tratar de atenuarlo en
la medida de lo posible. Hasta tal punto se da esta situacion que incluso los autores
reconocen distintas formas de definir la estrategia (*).

Un comentario adicional es el relativo a la terminologia a utilizar para designar
el componente mano de obra dentro de una empresa. Recientemente ha resurgido
una vieja v remanida cuestion cual es la de utilizar el término “personal” o
“recursos humanos” (). Los defensores del primero sostienen que la utilizacién
del vocablo “recursos” no es adecuada cuando se habla de personas; en cambio,
quienes utilizan la terminologia “recursos humanos”, ademas de ser mas modernos,
lo hacen basados en que el principal recurso dentro de una empresa son los seres
humanos. También desde un punto de vista estratégico eésta tltima nomenclatura
es mas adecuada. No corresponde aqui desarrollar mas argumentos que los
enunciados, si, en cambio, fijar la posicion de los autores de este trabajo a favor de
“recursos humanos”, por ser esto mas adecuado desde el punto de vista logico
racional, mas moderno y, ademas, formar parte de la tendencia mayoritaria.

Realizados los comentarios anteriores corresponde sefalar brevemente el
contenido de este trabajo.

{1) Hax, ArnoLoo y Manue, NicoLas, Gestién de empresa con una visién estratégica, 3a.
edicién, Santiago de Chile, 1995, pags. 19 y sigtes.

(2)Ver, entre otros, el editorial de Mamo Ackeaman, Sison humanos no son recursos, enlarevista
Relaciones Laborales y Sequridad Social N° 7, Buenos Aires, setiembre, 1995, Ediciones Interoceanicas
S.A., pag. 691.
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En primer lugar se hara una breve referencia al concepto de empresa para
incluir dentro de ella uno de sus componentes: los recursos humanos (RR.HH.).

Hablar de empresa implica hablar de las personas que en ella trabajan v, por
tanto, se deben considerar las relaciones laborales en el &mbito de la empresa. En
la segunda parte de este trabajo se hara referencia a ellas.

Con posterioridad se tratan los aspectos estratégicos vinculados a los recursos
humanos v, hacia el final, la funcion de la Direccién de Recursos Humanos
(D.RR.HH.) desde Iz éptica de los temas comentados.

De esta forma se trata de dar un ligero pantallazo sobre “empresa, estrategia
y recursos humanos”.

II. LA EMPRESA COMO ORGANIZACION

Para conceptuar la empresa es dable senalar que ésta es una organizacion y
que “las organizaciones son unidades sociales” (o agrupaciones humanas)
deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos {*).

Cualesquiera sean las caracteristicas {por ejemplo: piblica o privada, industrial
o de servicios, grande o pequeria, etc.) o los fines (por ejemplo: producir utilidades
o servicios a la comunidad) es una generadora de empleo. En un momento como
el actual con importantes niveles de desocupacion en distintas regiones del mundo,
se hace importante esta organizacién y por via de consecuencia, la figura del
empresario.

Cuando se trata de una empresa comercial, que tiene por finalidad obtener
utilidades, sélo la posibilidad cierta de ganancia permite la creacién y desarrollo de
lamismay, porende, la generacion y mantenimiento de puestos de trabajo. En estos
supuestos las utilidades dan origen a los dividendos para los accionistas, las
remuneraciones para los trabajadores y los impuestos para el Estado; la equidad en
la distribucién de estas utilidades resulta de fundamental importancia.

En economias abiertas y globalizadas el fenémeno de la competencia es una
constante permanente. Ya la empresa no produce lo que puede o sabe (a su
“capricho"} sino lo que el mercado demanda, por lo que éste, y mas particularmente

(3) Evzions, Amital, Organizaciones modernas, traduccién del inglés de C. Moreno CARADAS,
México, 1975, Editorial Limusa, pég. 4.
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el cliente, constituye uno de los aspectos determinantes. Cualquier decisién
empresaria que no considere al cliente —buscando satisfacer sus necesidades y
deseos— sera erronea y condenada al fracaso.

La empresa exitosa considera fundamentalmente al cliente, para ello debe:
conocerlo, observarlo, investigarlo y analizarlo, entenderlo, atenderlo y mantenerlo.

Desde un punto de vista sistémico (%), se puede decir que la empresa
constituye un sistema en cuanto a que es una configuracién de componentes
interconectados para un determinado propésito de acuerdo con un plan. La
empresa —segln esta concepcidbn— se vale de insumos que procesa agregandoles
valor para generar productos {ver figura N° 1).

INSUMOS EMPRESA PRODUCTOS

Figura N° 1

Es dable afirmar que, en la actualidad, es de tal importancia el agregar valor
a los insumos que en realidad hoy no hay negocios de fabricacién sino negocios de
servicios que fabrican; el valor agregado es el factor diferencial y, al mismo tiempo,
constituye una exigencia que sélo pueden satisfacer las personas que integran la
organizacion (%).

Cuando se hace referencia al personal dentro de la empresa, va de suyo la
necesidad de considerar las relaciones laborales dentro de la misma.

(4} Confr. Von BertaLanery, Lupowic, Teorfa general de los sisteras, traduccién del inglés de J.
AwmeLs, Buenos Aires, 1990, Editorial Fondo de Cultura Econbmica; WILDEN, ANTHONY, Sistema y
estructura, traduccion delinglés de V. Marminez Veiga, Madrid, 1979, Editorial Alianza; Von BerTaLanrry,
Lupwic v otros, Tendencias en la teoria general de los sistemas, traduccién del inglés de A, DeLcabo
y A. Ortega, Madrid, 1987, Editorial Alianza.

(5} Confr., entre otros, Recr, Roserr, El trabajo de las naciones, traduccion del inglés de F.
Virecas, Buenos Aires, 1993, Editorial Javier Vergara; NasarT, Joun y ABurDene, PaTricia, Re-
inventar la empresa, Barcelona 1986, Editorial Folio.
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III. LAS RELACIONES LABORALES EN LA EMPRESA

Se entiende por relaciones laborales a nivel empresa a aquellas que surgen
entre los distintos seres humanos que interactian en el ambito de esa especial
empresa que se analiza.

En oportunidades anteriores (%), se ha hecho referencia a que una forma de
focalizar el sistema de relaciones laborales en general v en especial dentro de la
empresa es hacer referencia a:

a) los actores;
b) los elementos de que éstos se valen, y

c) los procesos de interaccién.

I.1. ACTORES

Los actores son los sujetos protagonistas —directos— o que ejercen su
influencia —indirectos y remotos— en el subsistema de relaciones laborales.

Se los puede clasificar de la siguiente forma:

— directos o inmediatos: son los directamente involucrados en las
relaciones obrero-patronales o trabajo-empresariales. Si dentro de cada
bloque se distinguen, por una parte, los empresarios (propietarios del
capital que asumen el riesgo de la empresa) de sus representantes y
operadores (la gerencia) y por otra parte los trabajadores de sus represen-
tantes {que pueden ser representantes directos o sindicatos) se estara ante
cuatro tipos de actores directos;

— indirectos o mediatos: son aquellos que no estando directamente
involucrados en las relaciones obrero-patronales, las influencian indirecta-
mente. Entre ellos se encuentra, fundamentalmente, el Estado; el que
puede adoptar una posicién abstencionista o intervencionista
{“reglamentista”), mediante el profuso o no dictado de normas regulativas,
en el ambito de las relaciones laborales. Cuando el Estado acttia como
sujeto privado en su carécter de empleador es clasificado como actor
directo o inmediato.

(6) ALoao-ZamoLa, CasLos M. y Funes oe Rioss, Daniee, Sistemas comparados de relaciones
laborales con especial referencia al problema del empleo en revista Relasur N° 5, Montevideo, 1995,
Editorial Relasur, pags. 63 v sigtes.; ALnac-ZapioLa, Carios M., La empresa como eje de fas relaciones
faborales en revista Relaciones Laborales v Sequridad Social N® 7, Buenos Aires, setiembre 1995,
Ediciones Interoceénicas, pag. 715.
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Otros actores indirectos son los proveedores y los clientes. La
internacionalizacion de los mercados de productos, la economia globalizada
y, en general, todas las situaciones de cambio generadoras de una mayor
eficiencia productividad-competitividad han determinado nuevas dinami-
cas de adaptacién.

Entre otras, muchas y variadas, se encuentra la nueva cultura de la calidad
y excelencia en el servicio o producto generado. Para lograr esto se exige,
entre otras cosas, una alta calidad a los proveedores de insumos; lo que
genera una relacién continuada con ellos. De las diferentes facetas que
pueden tipificar estas relaciones surgen circunstancias que caracterizan las
relaciones laborales en la empresa. Algo similar ocurre con los clientes
considerando que a éstos estan destinados los exumos generados por la
empresa. Clientes cada vez mas dificiles v exigentes, menos fieles que no
se dejan embretar en modelos convencionales v que varian permanente-
mente al punto de llamarselos “consumidores camaleén”.

Clientes que con su decisién vy accionar impactan en los sistemas de
relaciones laborales contribuyendo a proporcionarles caracteristicas
tipificantes, ya que, entre otras cosas, pueden generar desempefos
diferentes de los empleados;

remotos: la comunidad en la que funciona el sistema de relaciones
laborales también contribuye a imprimirle —aungue mas remotamente—
sus notas tipificantes. Los intereses de la colectividad v en general de la
sociedad donde el sistema opera influencian sobre él; baste senalar, a
modo de ejemplo, la extraordinaria importancia que existe en lo relativo
a la salvaguarda del medio ambiente y de los aspectos ecologicos.

Para avanzar con el anélisis de los actores hay que considerar su “status” y

su “rol”; sus objetivos v finalidades, los que estarén influenciados por los valores y
la ideoclogia, en suma, por la cultura que los caracteriza.

III.2. ELEMENTOS

Los elementos de que los actores se valen, seglin la concepcion estratégica

clasica son: tiempo, espacio y medios:

— tiempo: puede ser clasificado en tiempo de oportunidad (cuando se

quiere, puede v debe hacer algo), de ritmo (velocidad con que se suceden
los acontecimientos), de duracién {que transcurre cronologicamente —
también puede ser llamado de evolucién o histérico—).

— espacio: es el lugar en el que los actores se desempenan, asi hay un

aspecto fisico inmediato y otro mediato que lo rodea. También hay que
considerar los aspectos materiales y los inmateriales.
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Aparece la nocion de ambito, entorno, escenario, medio ambiente o
contexto, segun la terminologia utilizada por los distintos autores. El contexto
(como se lo denominara en esta oportunidad) puede ser clasificado de la siguiente
manera:

local
intranacional regional
Criterio nacional
geopolitico subcontinental
internacional continental
mundial
En consideracion a la interno
organizacién empresaria inmediato
sindical, etc. externo sectorial
general

del producto o servicio que se elabora
En consideracién de los insumos o recursos que se necesitan
al mercado de los recursos humanos (mercado laboral)

de la tecnologia

sistema ecologico
En consideracién al sisterna economico
sistema condicionante sistemna politico
sistema juridico-legal

sistema social

— medios: ademas del tiempo y el contexto, los medios constituyen el tercer
elemento del que se valen los actores. Los medios pueden ser:

Segtin la propiedad de quien los posee propios
ajenos

Segin la calidad de los mismos materiales
humanos
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II.3. PROCESOS

Todos los actores (inmediatos, mediatos y remotos) interacttan relacionando-
se en el ambito del sistema condicionante, a través de procesos de interaccion.

Este accionar de los protagonistas se da “en” y a lo largo del tiempo, lo que
posibilita identificar una vision historico evolutiva.

Las actitudes de los interlocutores pueden ser de confrontacién, de coope-
racion v/o mixtas. De ellas devendran situaciones de conflicto o de colabora-
cion, las que impregnaran por la modalidad de que se trate al sisterna de relaciones
laborales de un pais 0 de una empresa.

El binomio conflicto-cooperacién es una variable més a tener en cuenta para
analizar las relaciones laborales en la empresa.

IV. ESTRATEGIA GENERAL Y ESTRATEGIA EM-
PRESARIA

Como ya se adelantara —ver punto I— en el campo del conocimiento de la
estrategia existen pocos vocablos y conceptos univocos, por lo que en este punto,
a manera introductoria, se definiran algunos de ellos para asi poder comprender
luego los aspectos basicos de la estrategia vinculada a los recursos humanos.

Un concepto lingtiistico sefiala que la estrategia es el arte de dirigir las
operaciones militares. Figurativamente significa: arte, traza para dirigir un asun-
to {7). Es una conduccién habil y certera del conjunto de operaciones de una gran
ofensiva o de una fundamental defensa.

Etimologicamente “estrategia” deviene del griego y equivale a generalato,
aptitudes del general. Estratagema, en cambio, viene del latin —y éste del grie-
go—, significando: maniobra militar, ardid de guerra, engafio astuto; es un derivado
del término “general” compuesto por los vocablos “conducir” y “ejército” (¥).

{7) Condr. Diccionario de la lengua espariola editado por la Real Academia Espanola.

{8) Conlr. CoroMinas, J. y Pascua J., Diccionario critico etimolégico castellano e hispdnico,
Madrid, 1984, Editorial Gredos, t. |, pag. 804.
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La estrategia originada historicamente en el campo militar generd una
“estrategia global” que comprende un sinnimero de estrategias de diversas
indoles, entre ellas, la “estrategia empresaria” ().

Desde el punto de vista del management, son muchas las definiciones de
estrategia. Henry MINTBERG sefiala que se trata de "una accién colectiva orientada
en una direccién comin para alcanzar metas previamente establecidas”. Hans
ULricH define a la “estrategia empresaria™ como “el conjunto de decisiones
fundamentales que permiten a la empresa determinar los lineamientos esenciales
que la proyectan hacia el futuro en el largo plazo” ('), Por su parte, KenicH OHMAE
conceptiia a la “estrategia corporativa” como el “intento de alterar las fuerzas
de la compaiifa en relacion con la de sus competidores en la forma maés eficaz” ().
Por estrategia competitiva, en cambio, y seg(in PORTER ('¥), se entiende “desarrollar
una amplia formula de cémo la empresa va a competir, cusles deben ser sus
objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos”.

En este punto y ya citadas algunas definiciones, corresponde mencionar la
opinién de los autores del presente trabajo. En tal sentido, se entiende por
estrategia en general “el arte de la accién con sentido profundo v método de
pensamiento”. El sentido profundo tiene tres vertientes:

1) contenido axiolégico de las decisiones estratégicas;
2) la duracién de las acciones estratégicas; v
3) las acciones estratégicas arrastran a toda la organizacién.

El método de pensamiento posibilita un razonamiento légico. Todo ello hace
factible el accionar adecuado a las circunstancias y las necesidades.

Las empresas, para resultar exitosas, deben ser eficaces en la obtencion de los
resultados v eficientes en el uso de los recursos. Por lo tanto, deben existir claros
lineamientos sobre: propdsitos, logros a obtener, medios a utilizar, valores y
principios a considerar, imagen externa que se quiere alcanzar, etcétera.

A los efectos de avanzar en el conocimiento de la estrategia empresaria,
corresponderia aqui definir los conceptos, entre otros, de: misién, visién, fortalezas

(9) ALpno-ZapioLa, CarLos M., La negociacion (un enfoque integral con especificas referencias
a fa negociacién laboral), 3a. edicion, Buenos Aires, 1995, Ediciones Macchi, pags. 338 y sigtes.

(10) Uricrs, Hans, Principios de estrategia empresaria, traduccién del alemén de L. Herrera,
Buenos Aires, 1983, Editorial El Ateneo, pag. 1.

{11) Orimag, Kenocrs, La mente del estratega, traduccion del inglés de R. Hass Garaa, México,
1983, Editorial McGraw Hill, pag. 37.

(12) PorTer, MicHagr, Estrategia competitiva, México, Editorial CECSA.
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y debilidades, acciones, principios y valores, condiciones de contexto, etc. Pero
dado el espacio reducido con que se cuenta en esta oportunidad, dichos conceptos
se dan por conocidos. Para pensar y actuar estratégicamente, se debe tener claro
conocimiento de cual es el lugar en que la empresa se encuentra {“dénde
estamos”, con qué fortalezas v debilidades, qué contexto externo nos rodea, con
qué amenazas y oportunidades —situacién presente—); dénde se quiere llegar
(“déonde debemos llegar”, vision, mision, objetivos a largo plazo —situacion
futura lejana—) y qué camino se debe seguir {“qué debemos hacer”, acciones y
procesos a seguir v transitar).

La estrategia empresaria {total v general para la empresa) configura ademas
estrategias externas a la organizacion e internas o funcionales (especificas)
para cada area de la empresa, una de las cuales es la estrategia de RR.HH. (%),
Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores —muy generales y poco profun-
das— sobre estrategia empresaria corresponde vincular ésta con la gestién de
recursos humanos.

V. GESTION ESTRATEGICA DE RECURSOS
HUMANOS

V.1. GENERALIDADES

Los recursos humanos (RR.HH.}, al constituir un medio para toda estrategia
v todo nivel de accién, ejercen una influencia bésica, permanente y decisiva en
cualquier organizacion.

Una concepcién clasica de estrategia considera que los elementos de toda
accion son el “tiempo”, el “espacio” —lugar donde aquélla se desarrolla— v los
“medios”. Los medios, a su vez, pueden clasificarse en: materiales o0 humanos. Los
medios son, por lo tanto, un elemento de la estrategia, ya sea en su significado
material (recursos materiales) como en su significado humano (recursos
humanos). Dentro de este tltimo aspecto, esta comprendida la “fuerza moral” o
“psicolégica”, cuya importancia es decisiva sobre todo si se trata de situaciones de
competencia ¢ incluso de enfrentamiento. Cuando los recursos humanos se
desmotivan, cuando pierden su actitud de alerta y de proaccion, los resultados de
todo accionar estratégico son poco o nada exitosos, lo que, a su vez, es mucho mas
grave si se quiebra la voluntad del lider o conductor (1),

(13) Guerin, GuiLes; Le Louarn, Jean y Wies, THierry, Planeacién estratégica de los recursos
humanos, traduccidn del francés de J. ViLLamizar Heraera, Bogota, 1992, Editorial Legis, pag. 34.

(14) Beaurre, AnpRE, Introduccién a la estrategia, traduccion del francés de L. P. Perez RoLpan,
3a. edicion, Buenos Aires, 1982, Editorial Struhart & Cia., pag. 127.
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Los recursos humanos, en si mismos considerados, pueden ser analizados a
través de dos dimensiones: la cualitativa (que considera sus caracteristicas de
calidad v, por tanto, su significado de orden moral y psicolégico) v la cuantitativa
{que considera el aspecto material de orden numérico relativo a la cantidad).

Por via de incorporacion de tecnologia, es posible disminuir la dimension
cuantitativa, aumentando, a la vez, la cualitativa. Ello porque aumenta el talento, el
conocimiento técnico, las habilidades y destrezas, lo que permite menor cantidad de
personal para obtener iguales o mayores resultados.

Entre los recursos con que debe contar una empresa, hay algunos que pueden
ser adquiridos con relativa facilidad —capital y tecnologia son un ejemplo—; otros,
como los RR.HH. son de dificil obtencién y en muchos casos es necesario
formarlos.

“En las empresas de alto valor solamente un activo se valoriza méas a medida
que se usa: las habilidades del personal creativo para la identificacion y resolucién
de problemas v la intermediacién: a diferencia de la maquinaria que se desgasta
paulatinamente, de la materia prima que se agota, de las patentes y derechos de
autor que se vuelven obsoletos y de las marcas registradas que pierden poder de
persuasion, las habilidades y los conocimientos que derivan del descubrimiento de
nuevos vinculos entre las tecnologias y las habilidades aumentan con la préactica” (*%).

V.2. INTEL IA ESTRATEGICA Y
HUMANOS

Toda accion estratégica implica la construccion de las situaciones estratégicas
futuras {escenarios futuros) en cuyo ambito se podra tener que actuar. Es en esta
construccién en donde se ve el resultado de la produccion de la inteligencia
estratégica, la que concebira los posibles contextos futuros y las correlativas
acciones eficaces en el marco de dichos contextos. Ello permite afirmar que el
proceso de inteligencia—entendido éste como “el proceso mediante el cual una
masa de informacién en bruto se transforma en inteligencia terminada para su
empleo” (%) {esta labor comprende las tareas de evaluacion, correlacién, integracion
y, de ser necesario, diseminacion de la informacion}— ejerce una influencia
inmediata en la estrategia v en los demas niveles de accion (por ejemplo: nivel
tactico).

{15) REicH, op. cit. en nota (), pag. 112.

(16} PratT, Wasnmaron, Produccién de inteligencia estratégica, traduccion del inglés de J. R.
Sonevra, Buenos Aires, 1983, Editorial Struhart & Cia., pag. 28.



96 CAPITULO Il. ARGENTINA

La “inteligencia” (') —como proceso— esta, en primer lugar, en intima
vinculacion con los recursos humanos en primer lugar. Efectivamente, la organiza-
cion sobre la que se apova el sistema de inteligencia se encuentra constituida,
fundamentalmente, por recursos de naturaleza humana aunque, también, requiere
de recursos materiales para lograr una infraestructura eficiente. Obviamente, la
calidad de la inteligencia estratégica —como proceso y como resultado— estaré en
dependencia directa e intima de la calidad de los recursos utilizados.

Otro aspecto, y es el fundamental a los efectos de este anélisis, en el que se
relacionan inteligencia estratégica y recursos humanos, no es el ya senalado en
cuanto a que estos (ltimos son quienes elaboran y llevan a cabo el proceso de
inteligencia, sino en cuanto a que éste debe tener la capacidad de advertir cuando
un hecho o una serie de hechos pueden influir en los recursos humanos de una
organizacién v, muy especialmente, sobre las previsiones que puedan existir en tal
aspecto (ejemplos: suposiciones, objetivos, politicas y estrategia de recursos
humanos).

Estas afirmaciones contienen dos dimensiones de vinculacion entre inteligen-
cia estratégica y recursos humanos, a saber:

a) los recursos humanos como protagonistas del proceso de inteligencia
estratégica, es decir, como productores de ésta;

b) los recursos humanos como parte de las organizaciones respecto de las
cuales se quiere elaborar la estrategia.

La primera dimensién antes mencionada se relaciona con la Direccién de
Recursos Humanos (area funcional dentro de la empresa vinculada a la funcién
de personal). Es esta direccion (D.RR.HH.) la que debera proveer, entre otras
muchas cosas, al sistema de inteligencia de una lista de los “indicadores de
riesgo” y de los “indicadores de alarma”, es decir: la identificacion de las
situaciones —en su caso, cuantificadas— que obligan a prever en consecuencia
dado el peligro que significan.

La gran sensibilidad de los RR.HH. a toda clase de fenémenos, en particular
alos sociales y politicos, obligan a una ponderacion cuidadosa de sus consecuencias
estratégicas y a acciones previstas con la mayor antelacién para considerarlas o
aprovecharlas.

{17) Nota: se recuerda que inteligencia no es lo mismo que informacion; esta dltima estad
constituida por dalos v cuando éslos son procesados (mediante el procese de obtencion, registro,
evacuacion, correlacion, integracion y diseminacion] es cuando se esta ante el fendmeno de inteligencia
estratégica. Confr. Kent, SHERMAN, Inteligencia estratégica, 4a. edicién, traducido del inglés por J. C.
SaNT-LARY, Buenos Aires, 1986, Editorial Pleamar, pag. 9.
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Hax y ManLur (*8) han sefalado que “la innegable importancia de los recursos
humanos en toda organizacion se ha acentuado... debido a la presencia de una serie
de fuerzas que hacen necesario un tratamiento méas amplic y una orientacién
estratégica de este tema. Las presiones recientes, ..., se pueden resumir como sigue:

— creciente competencia internacional, particularmente desde el Extremo
Oriente;

— creciente complejidad y tamario de las organizaciones;

— crecimiento mas lento o mercados en declinacién en el caso de muchas
industrias;

— mayor intervencidn gubernamental en las practicas de recursos humanos;
— creciente nivel educacional de la fuerza de trabajo;

— cambios en los valores de la fuerza de trabajo;

— mayor preocupacion por la carrera y satisfaccion laboral;

— cambios en la demografia de la fuerza laboral.” (19).

Si se recuerda —al decir de NaiserrT v ABURDENE (**}— que “en la sociedad de
la informacién, los recursos humanos representan la vertiente mas competitiva
de cualquier organizacién”, es facil comprender la importancia de la definicion del
competidor o de los competidores en materia de recursos humanos, con la finalidad
tanto de precaverse contra acciones de captacion del propio personal como de
obtener personal de otras organizaciones. Ello implica que se debe extremar el
analisis para determinar la influencia estratégica que ya tiene o puede adquirir la
accién competitiva en el campo de los recursos humanos.

Aqui, se debe senalar expresamente que la oposicién, rivalidad o competencia
en materia de RR.HH. puede o no coincidir con el campo de competencia de los
negocios. Nuevas industrias con productos diferentes pueden atraer personal
aunque su campo de accién no tenga relacion con los mercados ni con productos

{18} Hax y Manur, op. cit. en nota (1), pag. 329,

{19} Confr. MicraeL Beer; Bert Seector; Paul Lawrence; D. Quiin Miuis v RicHarp WaLTon,
Managing human assets, Nueva York, 1984, The Free Press; CarLos M. ALoao-ZarioLa, La gestion
de fa diversidad de los recursos humanos en los nuevos escenarios globales con especial referencia
a América Lating, apéndice de esta misma obra; Davip Jamieson y JuLe O'Mara, Managing work force
2000, San Francisco 1991, Jossev-Bass; Susan Jackson y otros, Diversity in the workplace, Nueva
Yark, 1992, The Gilford Press.

{20) NaserrT v ABURDENE, op. cit. en nota (5), pag. 14.
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propios. A la inversa, el colapso de una empresa libera RR.HH. que pueden ser
aprovechados a bajo costo.

Una de las formas mas manifiestas de la influencia de la D.RR.HH. en el
planeamiento estratégico se verifica a través del papel que juega en las “suposicio-
nes” a proponer tanto para su campo especifico como para contribuir a las
restantes “suposiciones” que se utilicen. Los RR.HH. son siempre un factor
limitante de toda actividad, luego no pueden establecerse suposiciones que impli-
quen la utilizacion de RR.HH. sin la debida coordinacién con la D.RR.HH.
Corresponde aca recordar que las “suposiciones” son afirmaciones o enunciados
que se consideran vélidos, aun cuando esta validez no sea comprobable de
momento, y que amplian la inteligencia disponible cubriendo sus carencias.

En el estudio de las “capacidades del oponente”, las posibilidades del
mismo en materia de RR.HH. son una consideracion fundamental. Nada puede
esperarse de un competidor que vaya mas alla de sus RR.HH., va que, en parte,
la medida de una organizacién es la de sus hombres. En tal sentido, se entiende por
“capacidades del competidor” cualquier accién que esté en condiciones de
ejecutar, lo haga o no.

La D.RR.HH., ademas de contribuir a la determinacién de las “debilidades
v vulnerabilidades” de los competidores, debe hacerlo evaluando si existen
carencias o falencias en materia de RR.HH. o si presentan vulnerabilidades
promisorias (*'). Una vulnerabilidad en materia de RR.HH. puede condicionar
marcadamente la accién decisiva a llevar a cabo contra la competencia y los medios
a emplear.

Por otra parte, la D.RR.HH. debe advertir a la conduccién superior sobre la
necesidad de adoptar decisiones en la materia. Esta advertencia debe ser temprana
y por ende oportuna. Tanto para prescindir de personal como para incrementarlo
{dimensi6n cuantitativa) o modificarlo mediante capacitacién (dimensién cualitativa)
es necesario obrar con suma prudencia; la incorporacién de personal implica
tiempo y riesgos, v prescindir de personal resulta, ademés, conflictivo; por su parte,
la capacitacién genera considerables gastos.

{21) Confr. los conceptos de debilidad y vulnerabilidad en La negociacién de ALpao-ZamoLa, op.
cit. en nota (9).
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V.3. LA CONTRIBUCION DE LA DIRECCION DE RECUR-
SOS HUMANOS AL ESTABLECIMIENTO DE1L.OS OBJE-

TV LA EMPRESA

A) GENERALIDADES

Los objetivos a largo plazo son consecuencia de una serie de estudios sobre
los futuros posibles y, en particular, sobre aquellos que, subjetivamente, se
consideran mas probables. Este tipo de probabilidad subjetiva constituye una
inferencia derivada del concepto y conocimiento que se puede adquirir sobre la
evolucién a esperar de la situacién presente.

Desde un punto de vista rigurosamente matematico todos los futuros posibles
son equiparables; no obstante, utilizando opiniones méas o menos fundadas, puede
asignarse probabilidad a cada futuro verosimil y establecerse las suposiciones que
lo configuran. La comparacién de cémo evolucionara el contexto en un plazo
determinado (por ejemplo: 5 a 10 afios) con una forma en que puede evolucionar
la empresa {vya sea que se hagan o no modificaciones dentro de la misma, lo que
debera ser considerado), sefiala por un lado las “oportunidades” que ofrecera el
contexto frente a las “capacidades” con que contara la empresa, y del balance de
ambos aspectos surgira el objetivo a largo plazo (%),

A su vez, del objetivo a largo plazo se derivaran los objetivos a plazos
menores y la politica encaminada a sus sucesivos logros. Tal politica—considerada
como un sistema de objetivos y restricciones a los mismos—tiene validez para el futuro
que definen las suposiciones, las que lo configuran —a dicho sistema— operando
como restricciones juntamente con los valores permanentes. Estos (ltimos son
establecidos tanto por la filosofia imperante en la sociedad como por el “credo”
{principios y valores) de la empresa de que se trata.

B) ESTABLECIMIENTO DE SUPOSICIONES

Resulta necesario considerar cuidadosamente tanto el ambito social en el que
se encuentra inmersa la empresa, pues de él provienen los recursos humanos
necesarios v las presiones sociales, como su evolucién futura. En tal sentido, las
suposiciones que se establezcan tendran siempre un componente humano siendo
en muchos casos esencialmente relativas a la disponibilidad de recursos humanos
adecuados.

(22) Ackorr, RusseLl., A concept of corporate planning, Nueva York, 1970, Willy Interscience,
pag. 23.
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En este aspecto, la influencia del progreso tecnolégico v sus cambios bruscos
son de primera importancia (%%). En efecto, los avances tecnolégicos que presiden
los procesos productivos exigen cada dia mejores recursos humanos cada vez mas
profesionalizados que permitan investigar, desarrollar, dirigir y operar nuevas
tecnolegias a la par que se investigan y desarrollan nuevos productos.

Muchos y conocidos son los casos de empresas que, por el tipo de proceso o
servicio que producen, de alta tecnologia, enfrentan el problema de que su personal
se “desactualiza” en plazos muy cortos, debiendo por tanto advertir y solucionar el
problema que esta situacién les genera. Otro ejemplo simple es el de organizaciones
que se encuentran insertas en determinadas comunidades o regiones que no les
pueden proveer de personal con las caracteristicas adecuadas para operar la
especifica tecnologia que ellas utilizan, por lo que tienen que desarrollar y formar a
su propio personal.

Desdichadamente, muchas veces las universidades y otros institutos de
formacién no producen —en tiempo oportuno— recursos humanos debidamente
capacitados y adecuados a las necesidades de la empresa, lo que genera una zona
critica.

Los recursos humanos de alto nivel profesional resultan, cada vez mas escasos
y, por lo tanto, méas costosos. Debido al problema del empleo, este fenémeno se ve
acompafiado por otra importante circunstancia consistente en una sobreabundante
oferta de mano de obra que no reviste las condiciones necesarias requeridas por la
demanda del mercado; en suma no se satisface —desde un punto de vista
cualitativo— la demanda pero, a su vez —teniendo en cuenta una consideracion
cuantitativa— sobreabunda la oferta.

Este aspecto se vincula al tema de la capacitacion, ensefianza y entrenamien-
to. Existe un exceso de aspirantes que no satisfacen los requerimientos exigidos; se
aplica asi el aserto que establece que: “tener un diploma no garantiza nada, pero no
tenerlo impide todo™.

Si se recuerda que el factor humano es la base para la competitividad vy la
excelencia se advertira la gravedad del problema.

En resumen, las suposiciones en materia de “dispontbilidad oportuna de
recursos humanos adecuados”, que influyen sobre otras stposiciones, deben
establecerse explicitamente para que aquellos planes que estén condicionados por
ellas las tengan presentesy dispongan su permanente control. Como consecuencia,
las suposiciones de todo tipo deben ser consideradas en cuanto a los recursos
humanos, por la D.RR.HH. con el fin de tener en cuenta su validez como
suposiciones verosimiles.

(23) Confr. Avore Beaurre, Construir el porvenir, Buenos Aires, 1974, Editorial Rioplatense.
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C) PREDICCION DE LA EMPRESA (CONTEXTO INTERNO)

Si bien, basicamente, esta responsabilidad cae en el campo de accién de los
planificadores de la politica y estrategia general de la empresa, la D.RR.HH. debe
hacer los aportes necesarios para que se tengan en cuenta los siguientes aspectos:

— la realidad de la situacion de los recursos humanos v sus caracteristicas;
— sus antecedentes;

— los riesgos que se enfrentan;

— los peligros que acechan.

Esta participacién debe ser temprana, por cuanto existe una tendencia a
considerar tardiamente y en forma secundaria a la influencia de los recursos
humanos, como consecuencia de las teorias clasicas de administracion, en las que
la influencia de los recursos humanos no era de la dimensién que ha adquirido en
el presente,

Los “rasgos de fuerza” y “los rasgos de debilidad” que ofrece el
panorama de los recursos humanos son marcadamente influyentes en la evolucion
de la empresa y ninguna area esta en mejores condiciones de conocerlos y evaluarlos
que la D.RR.HH. Es competencia de la misma lograr que estos aspectos sean
debidamente tenidos en cuenta en la prediccién de la empresa {o prediccion del
contexto interno).

D) PREDICCION DEL CONTEXTO (EXTERNO)

En este campo la D.RR.HH. juega un papel menos gravitante, dado que el
contexto social v, especialmente, el politico en todas sus manifestaciones, escapa
parcialmente a la informacién que se dispone en la D.RR.HH. No obstante, el
conocimiento sobre la realidad social disponible en la D.RR.HH. constituye un
aporte que debe ser utilizado en toda prediccion del contexto externo.

E) DETERMINACION DE LAS OPORTUNIDADES QUE OFRECE EL
LARGO PLAZO

Ladeterminacion de las oportunidades que ofrece el largo plazo es consecuen-
cia y, por ende, estd en directa dependencia de la “predicciéon del contexto”
{externo), de alli que la D.RR.HH. tenga, aqui también, un papel de contribucién
parcial. No obstante ello, cabe sefialar que examinéndose criticamente los resulta-
dos de dicha prediccién podrian derivarse un sinnimero de posibilidades, tales
COmo:
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— obtencién (disponibilidad) de recursos humanos;

— nivel de preparacién de los recursos humanos disponibles y prevencién de
necesidades de capacitacién;

— formas de relacién laboral;
— manifestaciones conflictivas;

— aspectos de las relaciones sociales que ejerzan influencia sobre los recursos
humanos y el tratamiento de los mismos;

— dimensién de la dotacion de personal y aspectos cualitativos que se
requeriran.

La D.RR.HH. debe requerir que la prediccién del contexto externo aporte
elementos de juicio adecuadamente fundamentados sobre estos aspectos, lo que
posibilitara efectuar las consideraciones estratégicas.

Es en tal sentido que Ackorr (%) ha sefalado que “los ejecutivos que no
participan directamente en la planeacién y otro personal (por ejemplo gerentes de
areas no ejecutivas: staff) que no se vea afectado considerablemente por la misma,
deben ser informados constantemente acerca de lo que ocurre. Se les debe informar
sobre la filosofia, la estrategia, la metodologia de la planeacién, asi como las
suposiciones fundamentales y los procedimientos de obtencién y analisis de datos.
Si se les informa, los resultados no serén una sorpresa y, por ende, podran
implementarlos con menos dificultades que si no se les informa”. Ademas “debe
tratarse que los gerentes de 4rea funcionales participen en el planeamiento en su
condicién de expertos en los temas de su area”.

F) DETERMINACION DE LAS CAPACIDADES DE LA EMPRESA EN
EL LARGO PLAZO

Las capacidades que pueden surgir de la prediccion de la empresa (contexto
interno) usualmente no resultaran suficientemente adecuadas para explotar o
aprovechar las oportunidades que surjan de la prediccion del contexto externo.
Luego debera considerarse qué capacidades se requeriran para lograrlo y las mismas
{en primera aproximacién y sujetas a redefinicion) se adoptaran como modelo a
desarrollar para el largo plazo.

(24) Acxorr, op. cit. en nota (22), pag. 129.
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En el caso de los recursos humanos tales capacidades deben referirse a las
posibilidades de:

— obtener recursos humanos adecuados en calidad y cantidad;
— capacitar a los recursos humanos;

— remunerar adecuadamente al personal;

— disenar e implementar los planes de carrera;

— responder —adaptandose— a los cambios de la organizacién y a sus
planes;

— mantener una adecuada libertad de accién (flexibilidad) para responder
tanto a necesidades de adaptacion previsibles, como a contingencias mas
o menos sorpresivas. Este aspecto hace a la estabilidad v trata de reducir
la fragilidad de la empresa;

— adaptarse a las situaciones sociales que imperen en el contexto v en la
empresa.

Todo lo antes dicho en una estructura interdependiente con las capacidades
de las areas restantes y, en particular, en cuanto hace a:

— investigacién y desarrollo;

— produccién;

— comercializacion;

— relaciones con la comunidad.

Constituyendo esto una tarea sumamente dificil que pasa por aproximaciones
y ajustes sucesivos que son necesarios para asegurar la adaptacion a las condiciones
reales.

V.4. ESTRATEGIA ESPECIFICA DE RECURSOS HUMANOS

Del balance entre oportunidades v capacidades, vy sobre la base de las
suposiciones adoptadas, con mas cualidades y actitudes de la conduccién
superior frente a riesgos y amenazas, surge el objetivo a largo plazo para la
empresa, del que forman parte y se derivan los objetivos especiales (o funciona-
les, o particulares} en materia de recursos humanos.

Por procedimientos anélogos pueden balancearse oportunidades y capacida-
des a mediano y corto plazo, y operativizarse (cuantificarse) por lo menos el
objetivo mas proximo; recordandose que todos estos objetivos quedan al servicio,
conducen y estan orientados hacia el objetivo a largo plazo.
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En cada uno de ellos, la D.RR.HH. tiene su objetivo particular “concurrente
e incluido”, fruto de la adaptacién reciproca con las restantes areas de la empresa
v sujetg a continuo control y adaptacion.

s

En los puntos anteriores se sefiald la relacion entre RR.HH. e inteligencia
estratégica v se dio un ejemplo del papel estratégico de la D.RR.HH. al sefialar
codmo ésta contribuye al establecimiento de los objetivos de la empresa.

A este estado actual de la funcién de la D.RR.HH. se lleg6 luego de un lento
proceso evolutivo.

JeaN FOMBONNE, en la obra dirigida por DimMitrI WEIss (%%), sefiala ocho etapas:

— primer periodo (1810 a 1916): los albores:
— segundo periodo (1917 a 1935): afloramiento de una funcién autébnoma;

— tercer periodo (1936 a 1940): necesidad de juristas para una funcién que
se organiza y se hace mas politica;

— cuarto periodo (1941 a 1946): asistencia y obras sociales;
— quinto periodo {1947 a 1960): una funcién en pleno auge;
— sexto periodo (1961 a 1970): la madurez;

— séptimo periodo (los afios “70): los “managers”, la funcién personal se
centraliza;

— octavo periodo: hacia el “management” estratégico de los recursos
humanos.

Durante estas etapas (casi dos siglos}) muchas y variadas han sido las notas
tipificantes, también han sido profundos los cambios evolutivos. Los objetivos, las
herramientas para alcanzarlos y la tecnologia utilizada en el area de recursos
humanos han cambiado permanentemente, adaptandose y modificando, inclusive,
la realidad.

Ala funcién clasica de laD.RR.HH. que cubria las areas de seleccién y empleo
{blisquedas, becas v pasantias, induccién, etc.); capacitacién y entrenamiento;
desarrollo; planes de carrera; compensaciones e incentivos; comunicaciones;
relaciones laborales (legislacién laboral, manejo de conflictos, negociacién, etc.);

(25) FoMBONNE, JEaN, Historia de fa funcién de personal en la obra de Wess, Divimri, La funcién
de fos recursos humanos, Editorial CDN Ciencias de la Direccién, Madrid, 1993, pég. 47.
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higiene, seguridad y medio ambiente; etc.; hoy se la envuelve en un concepto global
signado por una visién estratégica consistente en una misién especifica de la
D.RR.HH. que se puede expresar como: “planificar vy dirigir dentro de los
lineamientos de la empresa, los RR.HH. de ella, a fin de proporcionar dentro de
los parametros de costo v eficiencia, el personal necesario en un clima laboral
adecuado, todo ello en concordancia y alineado con la estrategia general de la
empresa’,

Una vez establecida la estrategia organizacional {de la organizacion: empresa),
su plan estratégico, sus objetivos, sus estrategias y sus tacticas, habra que desarrollar
en forma similar la estrategia funcional {especifica) de RR.HH.

Del balance del contexto interno {ejemplos: dotacién, clima laboral, disponi-
bilidad flexible de mano de obra, etc.} y externo {ejemplos: falta de mano de obra
calificada, globalizacién, legislacién laboral, etc.), en lo que a RR.HH. se refiere y
considerando la estrategia organizacional surge la estrategia de RR.HH., la que
contempla, obviamente en esa materia, las amenazas y oportunidades del contex-
to externo v las fortalezas y debilidades de la organizacién {empresa = contexto
interno}.

Para elaborar esta estrategia corresponde analizar un sinndmero de opciones
estratégicas. A modo de ejemplo se listan algunas a continuacion:

a) formar recursos humanos o captarlos: ello implica una estrategia de
formacién y desarrollo de RR.HH., lo que lleva a producir los ingresos en
los niveles mas bajos de la organizacién, o, por el contrario, una estrategia
de captar (robar a otras compariias) RR.HH. ya formados, lo que conlleva
aingresarlos en niveles medios y altos de la estructura empresaria. Ambas
estrategias tienen sus ventajas v desventajas. La segunda, por ejemplo,
requiere poseer niveles de compensacion sumamente atractivos para
conseguir “los mejores”, pero las personas asi incorporadas no han
crecido con la organizacion, conocen poco de su historia y su cultura,
aunque también incorporan “sangre nueva” que influencia la empresa;

b

c) grandes cantidades de personal propio y poco contratado o a la inversa;

sistemas de compensacion basados en la antigiiedad o en los resultados;

d) relaciones laborales basadas en una buena relacién con los sindicatos o en
una ignorancia de los mismos.

Resulta sumamente importante definir estas —y muchisimas mas— opcio-
nes estratégicas en materia de RR.HH. para poder asi elaborar una estrategia
de RR.HH. Es necesario “... conseguir y aprovechar al maximo los RR.HH. de
acuerdo con los propédsitos a corto v largo plazo: tanto para alcanzar las metas
futuras de la organizacién como para producir bienes y servicios en la actualidad.
Al considerar alos empleados como activos y no costos, y al basarse en la planeacion
a largo plazo para contingencias en vez de la reaccién a corte plazo ante situaciones
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dadas, la planeacion de RR.HH. parece alejarse rapidamente de las practicas
tradicionales en materia de personal” (%).

Las organizaciones que no posean una Estrategia de RR.HH., estaran en
inferioridad de condiciones —competitivamente hablando— que aquellas que sila
posean, y sus cuadros directivos seran responsables de esta situacion tanto ante los
accionistas como ante los trabajadores e incluso ante la comunidad.

VI. ALGUNAS CONCLUSIONES GENERALES

Los RR.HH. son un recurso estratégico que hace a la ventaja compe-
titiva de la organizacion; pueden llegar incluso —extremando un poco las ideas—
a ser la “(inica ventaja competitiva.

“Una de las prioridades fundamentales de la gestion de RR.HH. durante gran
parte del siglo XX ha sido la reduccién v asignacion del trabajo del individuo a una
unidad de trabajo pequefia, rigidamente estructurada y con resultados claros en
relacion a costos. .. que no daba posibilidades al individuo de demostrar su iniciativa.
Hoy en dia este principio ha sufrido una profunda transformacién. Se espera mucho
mas de los empleados, y su valor es un factor muy importante para la buena marcha
de la empresa. Aunque no siempre se reconozca en forma explicita” (¥').

El campo de la D.RR.HH. ha estado sometido a profundos cambios durante
los Ultimos quince anios (28). La D.RR.HH. se ha visto integrada a la estrategia de
la empresa.

La evolucién reciente de la funcién de RR.HH., la ha hecho adquirir —al decir
de BessevRE DES HORTS (#)— titulo de nobleza al acceder al rango de gran funcién

(26) ALpanoer, GUENEVE, Planeacién estratégica aplicada a los recursos humanos, traduccién
del inglés de M. Carpenas, Colombia, 1985, Editorial Norma, pag. 2.

{27) Lorenz, CHRISTOPHER v Lesue, Nicrowas, La direccion de empresas: como hacer frente a
los cambios e incertidumbres de los "90, Madrid, 1994, Editorial Folio, pag. 111,

(28) LawLEr, Jorn; Anperson, Wavne y Buckies, RicHaro, Human resources management and
organizational effectiveness en Handbook of human resource management, Massachusetts, 1995,
Blackwell Publishers, pag. 630.

(29) Bessevre oes Horts, CHARLES, Gestion estratégica de los recursos humanos, traduccion del
francés, Bilbao, 1989, Editorial Deusto, pag. 221,
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estratégica. “Un desarrollo mas que necesario, ya que se trata para ella de salir al
fin del ghetto de lo social o del humanismo en el que se ha mantenido durante
demasiado tiempo”.

Para finalizar, se puede sefialar que el rendimiento de los RR.HH. es
fundamental para el rendimiento de la organizacion y, por ende, para la existencia
de la empresa. Una conduccién estratégica eficaz de la empresa requiere como
condicién sine qua non una conduccion estratégica eficaz de los RR.HH. y, por
tanto, una gestién estratégica de los mismos.
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