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1. INTRODUCCION 

La Federación Interamericana de Administración de Personal requirió el 
desarrollo de un artículo vinculado al tratamiento de los recursos humanos dentro 
de la empresa con especial referencia a una visión estratégica. Dicho requerimiento 
fue fijado con una edenslón relativamente corta en cuanto a su desarrollo para 
posibilitar. así, $U inclusión en un libro para el que muchos autores de diversos países 
elaboraron sus colaboraciones. 

Esta extensión reducida constituye una primera e importante limitación, ya 
que se debe apretar una serie de reflexiones, lo que hace que los conceptos no 
puedan ser desarrollados sino sumariamente y, además. que cuando se debe recurrir 
a otras ideas base, éstas se den por previamente conocidas, evitando así la 
explicación de las mismas y, por ende, una ampliación de este trabajo. 

Otra advertencia preliminar es la de señalar que , sobre todo en el campo de 
la estrategia, los vocablos no son unívocos 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 situación que incluso los autores 
reconocen distin tas formas de definir la estrategia ('j. 

Un comentario adicional es el relativo a la terminología a utilizar para designar 
el componente mano de obra dentro de una empresa. Recientemente ha resurgido 
una vieja y remanida cuestión cual es la de utilizar el término "perso nal" o 
"recursos humanos" (2). Los defensores del primero sostienen que la utilización 
del vocablo "recursos" no es adecuada cuando se habla de personas; en cambio, 
quienes utilizan la termlnologla "recursos humanos", además de ser más modernos, 
lo hacen basados en que el principal recurso dentro de una empresa son los seres 
humanos. También desde un punto de vista estratégico esta última nomenclatura 
es más adecuada. No corresponde aquí desarrollar más argumentos que los 
enunciados, sí , en cambio, fijar la posición de los autores de este trabajo a favor de 
'·recursos humanos· . por ser esto más adecuado desde el punto de vista lógico 
racional, más moderno y, adernfls , formar parte de la tendencia mayoritaria. 

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

(1) HAx, ARttowo Y M...uo', NlCOl.M, G/¡.U6n de empresa con u"o oi.i6n n rrarégko. 3a. 
roldón. Sanliago de Chile. 1995. ¡J0g. 19 Y sigtes. 

(2) Ver . entreOlf'05, eledirorlaldo> MARlO AO<ER ....... . SI SOI1 humanos no SOn ,eo;u'.oQt. en '" roNiSlB 
R<llaciones Laborales ySeguI1dad s..c oal N' 7. Buen<» Aires. setiembre . 1995. Ediciol>l's [nle""",MricM 
S,A .. v6s. 691. 
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En primer lugar se hal10 una breve referencia al conceplO de empresa para 
incluir dentro de ella uno de sus oomponentes: los recursos humanO$ (RR.HH.). 

Hablar de empresa Implica hablar de las personas que en eUa trabajan y, por 
tanto, se deben considerar las relac10nes laborales en el ámbito de la empresa. En 
la segunda parte de este traOOp se hal10 referencia a ellas. 

Con posterioridad se tratan los aspectos estratégicos vinculados a 105 recursos 
humanO$ y, nacia el final , la función de la Dirección de Recursos Hurmnos 
(D,RR,HH,) desde la óptica de 105 temas comentadO$. 

De esta forma se trata de dar un ligero pantallazo sobre ~empresa. estrategia 
y reCI.JTSOS humanos". 

11. lA EMPRESA COMO ORGANlZACION 

Para conceptuar la empresa es dable señalar que ésta es una organización y 
que " las o rganizaciones son unidades soclales M (o agrupaciones humanas] 
deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos (J) . 

Cualesquiera sean Jascaracterist\cas (por ejemplo: pública o privada, industrial 
o de servicios. grande o pequel'la. etc.) o los fines (por ejemplo: producir uWidades 
o servicios a la comunidad) es un", generadOI1l de empleo. En un momento como 
el actual con Importantes nlYeles de desocupación en distintas regiones del mundo. 
se hace Importante esta organlzad6n y por vía de consecuencia, la figura del 
empresario. 

Cuando se trata de una empresa comercial, que tiene por finalidad obtener 
utilidades. sólo la posibilidad ciert", de ganancia permite la creación y desarrollo de 
la misma y, porende.1a generaclónyrnantenimientode puestos de trabajo. Enestos 
supuestos las utilidades dan origen a los dividendos para los accionistas. las 
remuneraciones para los trabajadores y los impueslO$ par!! el Estado; laequld!!d en 
la distribución de estas utWldades resulta de fundamental lmportancía. 

En economías abiertas y globalizadas el fenómeno 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, porlo que éste, y mas particularmente 

(31 EnIoM, AIoIT ..... Organir«1ona ~TIW, ,,·ad!..cd6tl del ingIts di C. MOI\UIJ c.w.o.s., 
Mhc!co. 1915, Editorial Umusa, p6g. 4. 
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el cliente, constituye uno de los aspectos determinantes. Cualquier decisión 
empresaria que no considere al diente -buscando satisfacer sus necesidades y 
deseos- será errónea y condenada al fracaso. 

La empresa exitosa considera fundamentalmente al diente, para ello debe: 
conocerlo . observarlo, investigarlo y analizarlo, entenderlo, atenderlo y mantene rlo. 

Desde un punto de vista sistémico (.]. se puede decir que la empre$a 
constituye un sistema en cuanto a que es una configuración de componentes 
interconectados para un determinado propósito de acuerdo con un plan. La 
empresa -según esta concepci6(')-- se vale de insumosque procesa agregándoles 
valor para generar productos (ver figura N° 1). 

IINSUMO~ I EMPRESA I 
Figura N° 1 

Es dable afirmar que, en la actualidad, es de lal im[X)rtancia el agregar valor 
a los insumos que en realidad hoy no hay negocios de fabricación sino negocios de 
servicios que fabrican; el valor agregado es el factor diferencial y, al mismo tiempo, 
constituye una exigencia que sólo pueden satisfacer las personas que integran la 
organililción es}. 

Cuando se hace referenciilO ilOl personal dentro de la empreS<l, VilO de suyo la 
necesidad de considerar las relaciones laborales dentro de la misma. 

(4) Confr. VOfIBIlIT...uNFY, l..tDwK;, T<!O, ra g<!rl<':,al de los srstemas, t'adUCcl6n del inglhdeJ. 
Al.Mfu, &Len.,. Aires, 1990. Editorial Fondo de C\ll1ur~ Eoon6miclo: W1LOE~, AtmlONY, Si.temo y 
eslruclUro.uaducci6n del inglésde V. MI'oJIlMZ VfJGA.. Madrid. 1979. Editori.al Aban ... ; VON BIlITAIANFfY. 
l.tJnwK¡ y ot,os. Tendencias,," la t<!Orla generol de los .i.temos, traduccl6n del inglés de A. Du.G.o.oo 
yA. 00::1"EGII, M<o:i,id. 1987. Editorial Alían .... 

(5) Conlr., enlre 01'0$, RBo<. RoBurr. El lrabaja de las n""ione • . 1,IIduc:ciÓfl del inglés de F. 
\h.uGAs. Bueno. Aires. 1993. EdItorial Ja\o\er Vergara; NAlIIItTT, JOHN Y ~, PAT>UC\A.. Re­
In.....,,10, lo emp"'"", Barcelona 1986. Editorial Folio. 
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111. LAS RELACIONES LABORALES EN LA EMPRESA 

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

En oportunidades anteriores (6), se ha hecho referencia a que una forma de 
focalizar el sistema de relaciones laborales en general y en especial dentro de la 
empresa es hacer refe rencia a: 

a) los actores; 

b) los elementos de que éstos se valen, y 

c) los procesos de in teracción. 

111.1 . 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 inmedialos: son los diredamente 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 estará ante 
cuatro lipos de aclores di rectos; 

- indirectos o mediatos: son aquellos que no estando directamente 
involucrados en las relacionesobrero-patronales. las influencian indirecta­
mente. Entre ellos se encuentra, fundamentalmente, el Estado; el que 
puede adopta r una posic ión abstencionista o inte rvencionista 
(~ reglamentista"). mediante el profuso o no dictado de normas regulativas, 
en el ambito de las relaciones laborales. Cuando el Estado actúa como 
sujeto privado en su carácter de empleador es clasificado como actor 
directo o inmediato. 

(6¡ Aw.w-Z""'O""'. c....u:.s M. y Fvo<F.s Of. Ro:w.. DANtfJ., SI.,em .... comporodos de relaclon ... 
","""" ... con especial referenc/aal problemad",¡ ",mpleo .... r<M<l~ RoIMur N' 5. Montevideo. 19%, 
EdHori4I Relawr. pbgs. 63 Y .igt .... ; Aw..o-l.o.PK:u, c...m.os M .. ÚJ empresa como e~ ck kl. ",Iodone. 
klboml~$ en .","stao Reladones L~n'¡ .. y ~ Sodlll N° 7. Buenos Aifes. S<!bembre 1995. 
Ediciones tntemcdnlC<\S. pAgo 715. 
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Otros actores indirectos son los proveedores y los dientes. La 
inlemacionalización de los metcadosde productos, la economía globalizada 
y, en general, todas las situaciones de cambio generadoras de una mayor 
eficiencia productividad-competitividad han detenninado nuevas din<'lmi· 
cas de adaptación. 

Entre otras. muchas y variadas, se encuentra la nueva cultura de la calidad 
yexcelencia en el servicio o producto generado. Para lograr esto se exige, 
entre otras cosas, una alta calidad a los proveedores de ¡nsumos; lo que 
genera una relación continuada con ellos. De las dife rentes facetas que 
pueden tipificar estas relaciones surgen circunstanclas que caracterizan las 
relaciones laborales en la empresa_ Algo similar ocurre con los clientes 
considerando que a éstos están destinados los exumos generados por la 
empresa. Clientes cada vez más diliciles y exigentes. menos fieles que no 
se dejan embretar en modelos conV€ncionales y que varian permanente­
mente al punto de llamárselos "consumidores camaleón" . 

Clientes que con su decisión y accionar impactan en los sistemas de 
relaciones laborales contribuyendo a proporCionarles características 
tipificantes. ya que. entre otras cosas, pueden generar desempeños 
di ferentes de los empleados; 

- remotos: la comunidad en la que funciona el sistema de relaciones 
laborales también contribuye a imprimirle - aunque más remotamente­
sus notas tipificantes. Los intereses de la colectividad y en general de la 
sociedad donde el sistema opera influencian sobre él; baste señalar, a 
modo de ejemplo, la extraordinaria importancia que existe en lo relativo 
a la salvaguarda del medio ambiente y de los aspectos ecol6gicos. 

Para avanur oon el análisis de los actores hay que considerar su "status" y 
su "rol"; sus objetivos y finalidades, los que estarán influenciados por los valores y 
la ideología. en suma, por la cultura que los caracteriza. 

1Il.2. ELEMENTOS 

Los elementos de que los actores se valen, según la concepción estratégica 
clásica son, tiempo, espacio y medios: 

- tiempo: puede ser clasificado en tiempo de oportunidad {cuando se 
quiere, puede y debe hacer algo)' de ritmo {velocidad con que se suceden 
los acontecimientos!, de duración {que transcurre cronológicamente -
también puede ser llamado de evolución o histórico-}. 

- espacio: es el lugar en el que los actores se desempeñan. así hay un 
aspecto flsico inmediato y otro mediato que lo rodea. También hay que 
considerar los aspectos materiales y los inmateriales. 



111,4. EMPRESA, ESTRA TEGIA y RECURSOS HUMANOS 91 

Aparece la noción de ámbito, entorno, escenario, medio ambiente o 
contexto, según la terminología utilizada por los disttntos autores. B conte:rdo 
(como se lo denominará en esta oportunidad) puede ser clasificado de la siguiente 
manera: 

local 
intranacional regional 

Criterio nacional 

geopolítico subcontlnental 
internacional continental 

mundial 

En consideración a la interno 
organización empresaria inmediato 
sindical, etc. externo sectorial 

general 

del producto o servicio que se elabora 

En consideración de los insumos o recursos que se necesitan 

al mercado de los recursos humanos (mercado laboral) 

de la tecnologia 

sistema ecológico 

En consideración al sistema económico 

sistema condicionante sistema político 

sistema juridico-legal 

sistema social 

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

Según la propiedad de quien los posee propios 

ajenos 

Según la calidad de los mismos materiales 
humanos 
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111.3. PROCESOS 

Todos los actores (inmediatos, mediatos y remotos) interactúan relacionándo­
se en el ámbito del sistema condicionante, a través de procesos de interacción. 

Este accionar de los protagonistas se da "en" y a lo largo del tiempo, lo que 
posibilita identificar una visión histórico evolutiva. 

Las actitudes de los interlocutores pueden ser de confrontación, de coope­
ración y/o mixtas. De ellas devendrán situaciones de conflicto o de colabora­
ción , lasque impregnaran por la modalidad de que se trate al sistema de relaciones 
laborales de un pals o de una empresa. 

El binomio conflicto-cooperoción es una variable más a tener en Cuenta para 
analizar las relaciones laborales en la empresa. 

IV. ESTRATEGIA GENERAL Y ESTRATEGIA EM­
PRESARIA 

Como ya se adelantara -v.¡T punto 1- en el campo del conocimiento de la 
estrategia existen pocos vocablos y ,onceptos univocas, por lo que en este punto, 
a manera introdoctOria, se definirán algunos de ellos para así poder comprender 
luego los aspectos báskos de la estrategia vin,u[ada a [os recursos humanos. 

Un concepto Iingüístiro señala que la estrategia es e[ arte de dirigir las 
operaciones militares. Figurativamente Significa: arte, traza para dirigir un asun­
to rl. Es una conducdón hábil y certera del conjunto de operaciones de una gran 
ofensiva o de una fundamental defensa. 

Etimológi<:amente "estrategia~ deviene del griego y equivale ~ generalato, 
aptitudes del general. Estratagema, en cambio, viene del latín --y éste del grie­
go-, significando: maniobra militar, ardid de guerra, engaño astuto; es un derivado 
del término "general" compuesto por los vocablos "conducirM y "ejército" (8). 

m eo..fr. Dlcdonorlo d~ la kn!lUo ~.pa~olo Mitado por '" Real Acodemill E.paño"'. 

(8) Conlt. CottOMlNAS, J. Y PASCU& J .. Diccionario critico ~llmológico ca.IItUano e ,,¡,pónico. 
Madrid. 1984. Editorial Greda$, l. 1, piog. 804. 
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La estrategia originada históricamente en el campo militar genero una 
~estrategla global" que comprende un sinnúmero de estrategias de diversas 
indoles, entre ellas, la "estrategia empr2$ilria " (9). 

Desde el punto de vista del management, son muchas las defini<;iones de 
estrategia. HENRY MIN11lI:.RCsefiala que se trata de "una aoción colectiva orientada 
en una dirección comun para alcanzar metas previamente establecidas·. HANS 

UUlIO-I define a la "w rategla empresaria" como "el conjunto de dectsiones 
fundamentales que permiten a la empresa determinar los lineamientos esenciales 
que la proyectan hacia el futuro en el largo plazo" ('Oj. Por su parte, ~ OHMAE 
conceptúa a la "estrategia corporativa" como el "Intento de alterar las fuerzas 
de la compañia en relación con la de sus competidores en la forma más eficaz· ("). 
Por estrategia competitiva, en cambio, y según PoRTER ('Z), se entiende "desarrollar 
una amplia fónnula de cómo la empresa va a competir, cLéles deben ser sus 
objetivos y qué políticas serán necesarias para alcanzar tales objetivos". 

En este punto y ya citadas algunas definiciones. corresponde mencionar la 
opinlón de los autores del presente trabajo. En tal sentido, se ent iende por 
e strategia e n gene-ral "el ane de la acción con sentido profundo y método de 
pensamiento". El sentido profundo tiene tres vertientes: 

1) contenido axiológico de las decisiones estratégicas; 

2) la du ración de las acciones estratégicas; y 

3) las acciones estralégicas arrastran a loda la organilaci6n. 

El método de pensamiento posib~ita un razonamiento lógico. Todo ello hace 
factible el accionar adecuado a las circunstancias y las necesidades. 

Lasempresas, para resutt2l rexitosas, deben sereficocesen la obtención de los 
resultados y e ficientes en el uso de los recursos. Por lo tanto, deben existir claros 
lineamientos sobre: propósitos, logros a obtener, medios a utilizar, valores y 
principios a considerar, imagen externa que se quiere alcanzar, etcétera. 

A !os efectos de avanzar en el conocimiento de la estrategia empresari.li, 
corresponderla ilI.flidelinir losconceptos. entre otros, de: misión, visión, fortalezas 

(9) AI,o.oo(¡.lAPIcu. CAALos M .. LG negocloci6n (un en/cq~. IflICS'ra/ C(N'I n pedjiros re/erenc/l)1 
a la nego("/eclón laboral), 310. <:dicl6n. 8uanos Air ... , 1995. Edic.ioneJ M~cd". págs. 338 y sigtes. 

(10) UUaa1. HAI<s. Principios dcestrO:leglo: emp"'$O""'. Iraducd6n del akmánde L HuIREAA, 
Buo!oos Alfes. 1983, Editorial El Ateneo. p6,¡. l . 

It I)~. Ka«>o. U. m...,re 0./ alterego:. tra<Lo:d6odtl ir\gItSÓI' R HMsGIIiaA. Mbico. 
1983, ~ McGr ...... HiII, p4g. 37. 

(1 2) PoRmI. MICtIMI., Eu",r~Jo: competllJ ... , MWdco, Editorial CfC$A. 
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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 cuál es el lugar en que la empresa se encuentra ("dónde 
estamos~, con qué fortalezas y debilidades, qué contexto externo nos rodea, con 
qué amenazas y oportunidades -situación presente-); dónde se quiere llegar 
("dónde debemos Ilegar H

, visión, misión, objetivos a largo plazo -situación 
futura lejana-) y qué camino se debe seguir ("qué debemos hacer", acciones y 
procesos a seguir y transitar). 

La estrategia empresaria (rolal y general p¡¡ra la empresa) configura además 
estrategias externas a la organización e internas o funcionales lespecificas) 
para cada i'lrea de la empresa, una de las cuales es la estrategia de RR.HH. ('3). 
Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores ---muy generales y poco profun­
das- sobre estra tegia empresaria corresponde vincular ésta con la gestión de 
recursos humanos. 

V. GESTlON ESTRATEGICA DE RECURSOS 
HUMANOS 

V.l. GENERAUDADES 

Los recursos humanos (RR.HH.), a.l constituir un medio para toda. est rategia 
y todo nivel de acción, ejercen una influencia básica, permanente y decisiva en 
cualqUier organización. 

Una conCepción clásica de estrategia considera que los elementos de toda 
acción son el "tiempo", el "espacioH - lugar donde aquélla se desarroUa- y los 
"medios". Los medios, a su vez, pueden clasificarse en: materiales o huma.nos. 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 último aspecto, está comprendida la "fuerza moral" o 
"psicológica", cuya importancia es decisiva sobre todo si se trata de situaciones de 
competencia o incluso de enfrentamiento. Cuando los recursos humanos se 
desmotivCln, cuando pierden su actitud de alerta y de proacci6n, los resultados de 
todo accionClr estratégico son poco o nada e)(itosos, lo que, a su vez , es mucho más 
grave si se qUiebra la voluntad del líder o conductor (14), 

(13) GlUlN. GIAU5: U l.ovAAN, JUlN'IWus, Tt9't!I\Y , Planeaclón estraliglca de 10$ '~urroJ 
humanos, Iraducción dEllrancés de J, VUAMIlAA HERREM, Bogotá. 1992, Ed¡I~ legi$. vhQ. 34. 

(14) BEM.t'RE, AmIoE, Inlro<Íucclóno /c.e. !ralegia, traducclóndell,,,,,,*,deL P. Pou¡:zROlDIIN. 
3a. edición, Buenos AI ... s, 1982, Editorial Srruh~rt & Coa" vhQ. 127. 
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Los recursos humanos, en sí mismos considerados, pueden ser analizados a 
través de dos dimensiones: la cualitativa (que considera sus características de 
calidad y, por tanto, su signifiCado de orden mora! y psicológico) y la cuantitativa 
(que considera el aspecto material de orden numérico relativo a la cantidad). 

Por vía de incorporadón de tecnología, es posible disminuir la dimensión 
cuantitativa, aumentando, a la vez, la cualitativa. 810 ¡x>rque 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 fadlidad --capital y tecnología son un ejemplo-; otros, 
como los RR.HH. son de difícil obtención y en muchos casos es necesario 
formarlos. 

"En las empresas de alto !Xl/or solamente un activo se valoriza rnfls a medida 
que se usa: las habilidades del peNóOnal creativo para la identificación y resolución 
de problemas y la intermediad6n: 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 
persuasi6n, las habilidades y los conocimientos que derivan del descubrimiento de 
nuevos vínculos entre las tecnologías y las habilidades aumentan con la práctica" ('~). 

V.2. INTELIGENCIA ESTRATEGICA y RECURSOS 
HUMANOS 

Toda acción estratégica implica la construcción de las sítuaciones estratégicas 
futuras (escenarios futuros) en cuyo ámbito se podrá tener que actuar. Es en esta 
construcción en donde se ve el resultado de la producci6n de la Intellgenda 
estratégica, la que concebirá los posibles contextos futuros y las correlativas 
acciones eficaces en el maTCO de dichos contextos. Ello permite afirmar que el 
proceso de Inteligencia ....-.entendido éste como "el proceso mediante el cual una 
masa de información en bruto se transforma en inteligencia terminada para su 
empleo" ('") (esta labor comprende las tareasde evaluación. correlaci6n, integración 
y, de ser necesario, diseminación de la información}- ejerce una innuencia 
inmediata en la estrategia y en los demás niveles de acción (por ejemplo: nivel 
táctico). 

(15) Iwcu. op. cU. en nota (5). pbg. 112. 

(16) PtATT, W......."...,,,,,,, Producción d~ in!~Ug.",da t.! ro!~9ico , lrzdicci6n d«I inglés de J. R. 
~. Buenos AiflO$. 1983. Editorial SlfUh,o,rt & CIa., pAgo 28. 
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La "inteligencia" (11) -como proceso- está, en primer lugar, en intima 
vinwksción oon Jos reo,¡n;os humanos en primer Jugar . 8ectiv;:lmenle , la o rganiza­
ción sobre la que se apoya el sistema de inteligencia se encuentra constituida, 
fundamentalmente, por recu rsos de naturaleza humana aunque, también. requiere 
de recursos materiales para lograr una Infraestructura eficiente. Obviamente, la 
calld~ de la inteligencia estrntég,lca -como proceso y como resultado-estará en 
dependencia directa e ínllma de la calidad de los ~cursos utilizados. 

Otro aspecto. y es el fundamental a los efectos de este Mál isis, en el que se 
relacionan Inteligencia estratégica y recursos hwnanos. no es el ya señalado en 
cuanto a que estos últimos son quienes elaboran y llevan a cabo el proceso de 
inteligencia, sino en cuanto a cpJe éste debe tener la capacidad de advertir C1J!,ndo 
un hecho o una serie de hechos pueden innuir en los recursos humanos de una 
organllacl6n y, muy especialmente. sobre las previsiones que puedan exiStir en lal 
aspecto (ejemplos: suposiciones. objetivos, polít icas y estrategia de recursos 
humanos) . 

Estas afirmaciOnes contienen dos dimensiones de vinculación ent re Inteligen­
cia eslrategica y recursos humanos. a sabe!-: 

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

b) los recurws humanos como parte de las o rganizaciones respecto de las 
cuales se quiere e laborar la estrategia. 

La primera dimensión antes mencionada se relaciona con la Direc:cl6n de 
RecuT$05 Humanos (área funcionlll dentro de la Imlpl"Ha vinculada a la funcl60 
de personal). Es esta direcc ión (O.RR_HH.) la que deber.lo proveer, entre otras 
muchas cosas, al sistema de inteligencia de una: lista de los "indicadores de 
riesgo" y de los "Indicadores de alanna", es decir: la identificación de las 
situaciones --en su caso, cuantificadas- que obligan a prever en consecuencia 
dado e l peligro que significan . 

La gran sensibilidad de los RR.HH. a loda clase de fenómenos , en particular 
a los sociales y políticos, obligan a una ponderación cuidadosa de sus consecuencias 
estr<atégicas y a acCiones previstas con la TT13!PT antelación para considerarlas o 
aprO'.'eCharJas. 

.....-._. 
U 7) Nota: ... r<!<:Uerda "'" inteligencia no es lo nuSlTlO qA ~; es .... lÍI$nIIo tiÚI 

constituida por dolos y wando tstos ton ~ (medianIe el ll'I'QOl$O de obu"'ci6n .. ' '911-110. 
~. coo-et.oci6n. integt&el6n y~ e$ruondo ... ni' anl. el fm6meno ck inldgcncla 
nI' atCgQ. ConI •. KE..".. Statw<. /nldigerlclae$IRlt.!gico. 4a. edId6n. tnod>.ddodellnglts porJ. C. 
SM<r.I...<.Ir;. BumosAire.. 1986. Ednori&l PIumar.~. 9. 
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HAX Y MAAUF (l~) han señalado que "la innegable importancia de los recursos 
humanasen toda organización se ha acentuado ... debido a la presencia de una serie 
de fuerzas que hacen necesario un tratamiento más amplio y una orientación 
estratégica de este terna. Las presiones recientes, "" se pueden resumir como sigue; 

creciente competencia internacional, particularmente desde el Ex.tremo 
Oriente; 

creciente complejidad y tamaño de las organizaciones; 

~ crecimiento más lento o mercados en declinación en el caso de muchas 
industrias; 

mayor intervención gubernamental en las práctlcasde recursos humanos; 

~ creciente nivel educacional de la fuerza de trabajo; 

cambios en los valores de la fueua de trabajo; 

mayor preocupación por la carrera y satisfacción laboral; 

cambios en la demografía de la fuerza laboral. " (l'l). 

Si se recuerda --a! decir de NAlSBTIT y ABuRDENE (20)-- que "en la sociedad de 
la Información, los recursos humanos representan la vertiente más competitiva 
de cualquier organización~ , es Ii!lcll comprender la importancia de la definición del 
competidor ode los competidores en mateliade recwsos humanos, con la final idad 
tanto de precaverse contra acciones de captación del propio personal como de 
obtener personal de otras organizaciones. Ello implica que se debe extremar el 
análisis para determinar la influencia estratégica que ya tiene o puede adquirir la 
acción competitiva en el campo de los recursos humanos, 

Aquí, sedebe señalar expresamente que laoposici6n, 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 acción no tenga relación con los mercados ni con productos 

(18] HAx y~, op. cil. en no1a U), pAg. 329 

(19) Conl •. MlO-Wl- 8uR; BERT 5PEcrOR; Po\lA. Lo.WfIf.HCE, D. QtRfN Mus y IbaIAAO WAlm >l, 
Mgnog;ng humem gsset. , ~ York, ¡ 984, The Fr"", Preso; C'.<.Aws M. Au:w>--ZI.Po::lu., U. gesll6n 
de fud¡"""idad de los ,,",ursos huma""" en lo. nU",""", escena rios globales ronespe.:ial refe rern:io. 
a América Lallna, ~péndke de esta mism~ obr~; DAvm JAMlE:SOtI yJlLE O'MAAo., Managlng workforce 
21X1O, San Francisco 199 ¡, .JossEv-l\I.ss, Sur,..N JACt.sot< Y otros. Di"""lly in ¡he worl<plaa, Nuf:ll2O 
York , 1992, The GUloro P'ess. 

(20) NAIWIT Y AIII..IlVEIiE. op. cit. en not~ (5), pAg, 14. 



98 CAPrTULO 111. ARGENTINA 

propios. A la inversa, el coIilPSO de U'la empresa libel<l RR.HH. que pueden ser 
aprovechados a bajo costo. 

Una de Ia.s formas mas manifiestas de la Influencia de la D.RR.HH. en el 
planeamlento estratégico se verifica a IravésdeJ papelquetuega 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 
limilanle de toda actividad, luego no pueden establecerse suposiciones que impli­
quen la ut ilización de RR.HH . sin la debida coordinaCión <.:on la D.RR.HH. 
Corresponde acá recordar que las "suposiciooes" son afirmaciones o enunciados 
que se consideran válidos, 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.HB. son una consideraci6n fundamenta1. Nada puede 
esperarse de un competidor que vaya más allá de sus RR.HH. , ya que, en parte, 
la medNka de una organización es la de sus hombres. En tal 5eI1tido, se entiende por 
"capacldadu del competido r " tualQuier acción que esté en condiciones de 
e;ecutar, lo haga o no. 

La O .RR. HH . • además de contribuir a la determinación de las "debilida des 
y vulnerabilidades" de los competidores, debe hacerlo evaluando si existen 
carencias o falencias en materla de RR.HH. o si presentan vulnerabilidades 
promlsorlas r'). Una vulnerabilidad en malerUI de RR,HH. puede condicionar 
marcadamente la acción deCisiva a llevar a cabo contra la competencia y los medios 
a emplear. 

Por ol ra parte. la O .RR.HH. debe advenir a la conducción superior sobre la 
necesldiKl de adoptar decisiones en la materia. Esta advertencJ.a debe ser lempl"llna 
y por ende oportuna. Tanto para prescindir de personal como para incrementarlo 
(dimensión cuantitativa) o modificarlo mediante capacitación (dimensión cual\taUva) 
es necesario obrar con sume prudencia; la incorporacIón de personal ImpUca 
tiempo y riesgos. y prescindir de personal resulta, adem6s, conflictivo; por $U parte, 
la capacitacl6n genera considerables gastos. 

1211Confr. los~ de debl!;d"d y "-""erllbilidbd ~ 14 M9«lacJó" de Auw>-:Z""'OU'. op. 
d I. fl\ noI~ [9). 
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V.3. lA CON[RIBUCION DE lA D1RECCION DE RECUR­
SOS HUMANOS AL ESTABlECIMIENTO DE LOS OBJE­
TIVOS DE 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, subjettvamente, se 
consideran más probables. Este tipo de probabilidad subjetiva constituye una 
inferencia derivada del concepto y conocimiento que se puede adquirir sobre la 
evoluci6n a esperar de la situación presente. 

Desde un punto de vista rigurosamente matemático lodos los futuros poSibles 
son eqUiparables; no obstanle. utilizando opiniones más o menos fundadas, puede 
asignarse probabilidad a cada futuro verosímil y establecerse las suposiciones que 
lo configuran. La comparación de c6mo evolucionará el contexto en un plazo 
determinado (por ejemplo: 5 a 10 años) con una forma en que puede evolucionar 
la empresa (ya sea que se hagan o no modificaciones dentro de la misma, lo que 
deberá ser considerado), señala por un lado las "oportunidades" que ofrecerá el 
contexto frente a las "capacidades" con que contará la empresa, y del balance de 
ambos aspectos surgirá el objetivo a largo plazo (:12). 

A su vez, del objetivo a largo plazo se derivarán los objetivos a plazos 
menores y la poIitica encaminada a sus sucesivos logros. Tal política ---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 Jos valores permanentes. Estos U1timos son 
establecidos tanto p::¡r la filosofía imperante en la sociedad como p::¡r el "credo~ 
(principios y valores) de la empresa de que se trata. 

B) ESTABLEClMlENTO DE SUPOSICIONES 

Resulta necesario considerar cuidadosamente tanto el ámbito social en el que 
se encuentra inmersa la empresa, pues de él pTO\lienen los recursos humanos 
necesarios y las presiones sociales, como su evolución futura. En tal sentido, las 
suposiciOnes que se establezcan tendrán siempre un componente humano siendo 
en muchos casos esencialmente relativas a la disponibilidad de recursos humanos 
adecuados. 

(221 fl.CXOfT. Rvs&.u.. A concepl 01 rorpo",¡e pr~nning. Nucv~ York. 1970. WilJy lntctKieru:e. 
pág. 23. 
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En este aspecto, la influencia del progreso tecnológico y sus cambios bruscos 
son de primera importancia (23). En efecto, los avances tecnológicos que presiden 
los procesos productivos €Kigen cadil día mejores recursos humanos cada vez más 
profesionalizados que permitan investigar, desarrollar, dirigir y operar nuevas 
tecnologías a [a par qoo se investigan y desarrollan nll€V05 productos. 

Muchos y conocidos son los casos de empresas que, por el tipo de proceso o 
servicio que producen, de alta tecnología. enfrentan el problema de que su personal 
se "desactualila" en plazos muy oortos, debiendo por tanto advertir y solucionar el 
problema que esta situación les genera. Otro ejemPlo simple es el de organizaciones 
que se encuentran insertas en detenninadas comunidades o regiones que no les 
pueden proveer de personal con las características adecuadas para operar la 
específica tecnología que ellas utilizan, por lo que tienen que desarrollar y formar a 
su propio personal. 

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

Los recursos humanos de alto nivel profeSional resultan, cada vez más escasos 
y, por lo tanto, más costosos. Debido al problema del empleo, este fenómeno se ve 
acompañado 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 consideración 
cuantitativa- sobreabunda la oferta. 

Este aspecto se vincula al tema de la capacitación, enseñanza y entrenamien­
to. Existe un exceso de aspiran tes que no satísfacen los requerimientos exigidos; se 
aplica así 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 y la 
excelencia se advertirá la gravedad del problema. 

En resumen, las suposiciones en materia de ·dispon~ilidad oportuna de 
recursos humanos adecuados", que influyen sobre otras suposiciones, deben 
establecerse explícitamente para que aquellos planes que estén .wndicionados por 
eUas las tengan presentes y dispongan su permanente control. c'mo 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 verosímiles. 

(23) Conlf . ~ Bu.\.FItF.. Con$lrul' e l po,venl,. Buenos Aires. 1974. Editorial Rlopl~ten .... 
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C) PREDlCCION DE lA EMPRESA (CONTEXTO INTERNO) 

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

- la realidad de la slluación de los reo,¡rsos humanos y sus caracteristicas; 

- SU5 antecedentes; 

- los riesgos que se enfrentan; 

- los peligros que acechan. 

Esta participación 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 clásicas de administración, en las que 
la influencia de los recursos humanos no era de la dimensión que ha adquirido en 
el presente. 

Los "rasgos de fuerza H y "los rasgos de debilldad H que ofrece el 
panorama de los recursos humanos son marcadamente inlluyentes en la evolución 
de la empresa y ninguna área está 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 predicción de la empresa (o predicción del 
contexto interno). 

D) PREDIC9ON-oEL CONTEXTO (EXTERNO) 

En este campo la D.RR.HH. juega un papel menos gravitante, dado que el 
contexto social y, especialmente, el político en todas sus manifestaciones, escapa 
parcialmente a la información que se dispone en la D.RR.HH. No obstante, e l 
conocimiento sobre la realidad social disponible en la D.RR,HH. constituye un 
aporte que debe ser utilizado en toda predicción del contexto externo_ 

E) DEreRMlNACION DE LAS OPORTUNIDADES QUE OFRECE EL 
lARGO PlAZO 

La determinación de las oportunidades que ofrece el largo plazo es consecuen' 
cia y, por ende, está en directa dependencia de la "predicción del contexto" 
(externo), de allí que la D.RR.HH. tenga. aquí tambien, un papel de contribución 
parcial. No obstante ello , cabe senalar que examinándose críticamente los resulta­
dos de dicha predicción podrían derivarse un sinnúmero de posibilidades, tales 
como, 
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- obtenci6n (disponib~idad) de recur5O$ humanos; ¡ 

- nlvelde preparación de Jos recursos humanos disponibles y prevención ae 
necesidades de capacitación; 

- formas de relaci6n laboral; 

- manlfestaclones conflictivas; 

- aspectos de las relacIones sociales que ejerzan influencia sobre lO!; recursos 
humanO!; y el tratamiento de Jos mIsmos; 

- dimensión de la dotación de personal y aspectos cualitativos Que se 
requerIrán. 

la D.RR.HH . debe requerir que la predicción del contexto externo aporte 
elementos de juicio adecuadamente ftmdamentados sobre estos aspectos, lo Que 
posibUltará efectuar las consideradones estratégicas. 

Es en tal sentido Que AcKOFf ("') ha ~i\alado que "Jos ejecutivos Que no 
particIpan directamente en la p1aneacl6n y otro personal (por ejemplo gerentes de 
áreas no e}ecutlvas: stafO que no se vea afectado considerablemente por la misma, 
deben ser Informados constantemente acerca de loque ocurre. Se les debe infonnar 
sobre la flloso/Ia , la estrategia, la metodologia de la planeaclón, as! como las 
suposictones fundamentales y los procedimientos de obtención y anál isis de datO!; . 
SI se les informa, los resultados no serán una sorpresa y. por ende, podrán 
implementarlos con menos dificultades que si no se !es Informa". Además "debe 
tratarse que los gerentes de área funcionales particIpen en el planeam\ento en su 
cooolci6n de expertos en los temas de su area", 

F) DETERMlNACION DE lAS CAPACIDADES DE lA EMPRESA EN 
EL lARGO PlAZO 

Las capad dades que pueden surgir de la predlcción de la empresa (contexto 
interno) usualmente no resultarán suficientemente adecuadas para explotar o 
aprovechar las oportunidades Que surjan de la predicción del contexto externo. 
Luego dehera considerarse qué capacidades se requeriran para lograrlo y las mismas 
(en primera aproxImación y sujetas a redeflnlci6n) se adoptaran como modelo a 
desarrollar para el largo plalO. 

(24) 1'.o<J:n, op. ell. en nota. !22l. p6g . 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; 

- diseñar e implementar los planes de carTera; 

- responder -adaptándose- a los cambiOs de la organización y a sus 
planes; 

- mantener una adecuada libertad de acct6n (flexibilidad) para responder 
tanto a necesidades de adaptación previsibles, como a contingencias m6s 
o menos sorpreslvas. Este aspecto hace a la estabilidad y trata de reducir 
la fragtlidad de la empresa; 

- adaptarse a las situaciones sociales que imperen en el contexto y en la 
empresa. 

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

- investigación y desarrollo: 

- producción; 

- comercializad6n; 

- relaciones con la comunidad. 

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

V.4. ESTRATEGIA ESPECIFICA DE RECURSOS HUMANOS 

Del balance entre oportunidades y capacidades, y sobre la base de las 
suposiciones adoptadas, con más cualidades y actlludes de la conducción 
superior frente a riesgos y amenazas, surge el objetivo a largo pllUO para la 
empresa, del que forman parte y se derivan los objetivo! especiales (o funciona­
les, o particulares) en materia de recursos humanos. 

Por procedimientos anillogos ~n balancearse oportunidades y capacida­
des a mediano y corto pla:lO, y operativizarse (c uantiflcal'5e) por lo menos el 
objetivo más próximo; record.indose que todos estos objetivos ~n al servicio, 
conducen y están orientados hacia el objetivo a largo plazo. 
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El1 cada uno de ellos, la D.RR.liH. tiene su objetivo particular ~concurrente 

e incluido", fruto de la adaptación reciproca con las restantes áreas de la empresa 
y SUIe? a contlnuo control y adaptacIón. 

" En los puntos anteriores se señaló la relación entre RR.HH. e inteligenCia 
estratégica y se dio un ejemplo del papel estraiégico de la D.RR.HH. al señalar 
cómo ésta contribuye al establecimiento de los objetivos de la empresa. 

A este estado actual de la función de la D.RR.HH. se lIeg61uego de un lento 
proceso evolutivo. 

JI'AN FOMBONNE, en la obm dirigida por DIMITRJ WIlSS (25) , señala ocho etapas: 

- primer periodo (1810 a 1916): los albores; 

- segundo periodo (1917 a 1935): afloramiento de una función autónoma; 

- tercer periodo (1936 a 1940): necesidad de juristas para una función que 
se organiza y se hace más política; 

- cuarto periodo (1941 a 1946): asistencia y obras sociales: 

- quinto periodo (1947 a 1960): una función en pleno auge; 

- sexto período (1961 a 1970): la madurez; 

- séptimo periodo (los años 70): los "managers", la función personal se 
centraliza; 

- octavo perkxlo: hacia el "management" estratégico de los recursos 
humanos. 

Durante estas etapas (casi dos siglos) muchas y variadas han sido las notas 
tipilicantes, también han sido profundos los cambios evolutivos. Los objetivos, las 
herramientas para akanzarlos y la tecnología uti lizada en el área de recursos 
humanos han cambiado permanentemente, adaptándose y modificando , inclusive, 
la realidad. 

A la función clásica de la D.RR.HH. que cubrla las áreas de selección yempleo 
(bUsquedas. becas y pasantfas, inducción, etc.); capacitación y entrenamiento; 
desarrollo; planes de carrera; compensaciones e incentiws; comunicaciones; 
relaciones laboraleS Oegislación laboral, manejo de conflictos. negociación, etc.); 

(25) Ñ»oIOOJ'M, JENI, HiOlodo de fu función de P<'rsonal en la ob""do< Wl:oss, o...uno:,. Lo /unclCn 
de los ,«",..os humanos, Edi10rial CDN Ciencias de la DIrección, MMrkI. 1993. p/lg. 47. 
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higiene, seguridad ymedio ambiente; etc.: hoy se la envuelve en un concepto global 
signado por una visión estratégica consistente en una misión específica de la 
D.RR.HH. que se puede expresar como; "planificar y dirigir dentro de los 
lineamientos de la empresa. los RR.HH. de ella, a fin de proporcionar dentro de 
los parámetros de costo y eficiencia. el personal necesario en un clima laboral 
adecuado, lodo ello en concordancia y alineado con la estrategia general de la 
empresa" 

Una vez establecida la eslrategia organizacional (de la organización, empresa), 
su plan estratégico. sus objetivos. sus estrategias y sus tácticas, habrá que desarrollar 
en lonna similar la e stra te gia funciona l (especifica) de RR.HH. 

Del balance del contexto interno (ejemplos: dotación, clima laboral, disponi­
bilidad nexible de mano de obra, ele.) y exlerno (ejemplos: falla de mano de obra 
calificada, globalización. legislación 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
lo exlemo y las fortalezas y debilidades de la organización (empresa. contexto 
interno). 

Para elaborar esta estrategia corresponde analizar un sinnúmero de opciones 
estriltégicas. A modo de ejemplo se listan i1lgunas a continuación: 

a) fonnar recursos humanos o captarlos: ello implica una estrategia de 
formación y desarrollo de RK.HH. , loque lleva a producir los ingresos en 
los niveles más bajos de la organización, o , por el contratio, una estrategia 
de caplar (robar a otrascompañias) RR.HH. ya formados. lo que conlleva 
a ingresarlos en niveles medios y altos de la estructura empresaria. Ambas 
estrategias tienen sus ventajas y desventajas. La segunda, por ejemplo, 
requiere poseer niveles de compensación sumamente atractivos para 
conseguir ~ Ios mejores·'. pero las personas así incorporadas no han 
crecido con la organizaCión, conocen poco de su historia y su cultura. 
aunque también incorporan ~sangre nuevo," que innuencia la empresa; 

b) sistemas de compensación basados en la antigüedad o en los resultados; 

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

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

Resulta sumamente importante definir estas -,; muchísimas más- opcio­
nes estratégicas en materia de RR.HH. para poder asi elaborar una estrategia 
de RR.HH. Es necesario" ... conseguir y aprovechar al máximo los RR.HH. de 
acuerdo con los propósitos a corto y lilrgo plazo: tanto para alcanzar las metas 
futuras de la organización como para producir bienes y servicios en la actualidad. 
Al considerar a los emplea.doscomo activos y no costos, y al basarse en la planeación 
a largo plaro para contingencias en vez de la reacción a corto plaroanle situaciones 
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dadas, la planeación de RR.HH. parece alejarse r6pidamente de las prácticas 
tradicionales en materia de personal" (!ti). 

Las organizaciones que no IX>sean una Estrategia de RR,HH., estarán en 
infer ioridad de condiciones -rompetitivamente hablando- que aquellas que sí la 
posean, y sus cuadros directivos serán responsables de esta situación tanto ante Jos 
accionistils como ante los trabajadores e incluso ante la oomunid;!d. 

VI. ALGUNAS CONCLUSIONES GENERALES 

los RR.HH. son un recurso estra tégico que hace a la ventaja compe­
tlllva de la organización; pueden llegar incluso -extremando un poco las ideas­
a ser la "única ventaja competitiva. 

"Una de las prioridades fundamentales de la gestión de RR.HH. durante gran 
p<lrte del siglo XX ha sido la reducción y asignación del trabajo del individuo a una 
unidad de trabajo pequeña, rígidamente estll.lcturada y con resultados daros en 
relación a costos ... que nodaba posibilidades al individuo de demostrar su iniciativa. 
Hoy en dia este principio ha sufrido una profunda transformación. Se espera mucho 
másde los empleados, y su valor es un factor muy Importante para la buena marcha 
de la empresa. Aunque no siempre se reconozca en forma explícita" (21), 

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

La evolución reciente de la función de RR.HH., la ha hecho adquiri r - al decir 
de BEssEYRE DES HORTS (2'1)--- lítulo de nobleza al acceder al rango de gran función 

(26) ALPAI'IltR,~, PlantaCión ... lralégica apl;cado O 1<» rec~1'$O$ humon<», tr~uccl6n 
d<!t inglés de M. CoJtoEN..s, Colombia. 1985, EdHorial Norma. pág. 2 

(27) l.oREI<l. QIR[STQI'!-'Il< y l.c;uI;. NOtOIM, La dirección de emp'esas; cómo "oce' Iren~ a 
1<» camb/<» t In""Ud"mbr,,. de los '90, Ma.dr'.::I. 1994 , ú!itorkll Folio , pág. 111 

(2S) LA""I.EP., J OHI<; AI<o!:RsoN, WAY,*, y Boo<u:s, RIcH.oJID, H""",n ,,,,,ou.ces monagemenl ond 
organizaflOJl<lI elfecl¡uentu .... Hondl>ook 01 human ,<!SOUrce managemenl, MaosS/lchusett<. 1995, 
Blackwel Publishors. pág. 630. 

(29) 6fS!CiRf. !lES J-\cwm;, CH.o.R!..E:s. GeSlión ,""fruf~lca de 10<1 rtJCuT$()S h"manO<l , t,aducci6n del 
francés, Blb<>, 1989, Editorial Deu<lo, pág. 221. 
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estratégica. ~Un desarrollo más que necesario, ya que se trata para ella de salir al 
fin del gheuo de lo social o del humanismo en el que se ha mantenido durante 
demasiado tiempo·. 

Ptlra finalizar, se puede señalar que el rendimiento de los RR.HH, es 
fund amental para el rendimiento de la organización y, por ende, para la existencia 
de la empresa. Una conducción estratégica eficaz de la empresa requiere como 
condición sine qua non una conducción estratégictJ eficaz de Jos RR,HH, y, por 
tanto, una gestión estratégica de los mismos. 
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