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Extracto:

SE puede afirmar que la funcién de personal, més conocida actualmen-
te como «Direccion de Recursos Humanos», es un hito fundamental en
la gestion de la empresa moderna. Esta funcién, que ha recibido diferen-
tes denominaciones en distintos pafses y momentos histéricos, ha sufrido
una rdpida y rica evolucién en poco mas de un siglo, desde sus origenes,
a finales del siglo XIX. Desde el punto de vista epistermoldgico, en los dlti-
mos afios los mds prestigiosos investigadores que se dedican al estudio de
la direccion y gestion de los recursos humanos vienen coincidiendo en la
importancia y necesidad de dotar a este campo de un cierto orden y sis-
temadtica, de un lenguaje comin que todos los estudiosos del tema pue-
dan utilizar de forma univoca e inequivoca. Esa es la razén por la que
muchos de los autores y practicos de mds relevancia en esta materia han
elaborado modelos comprensivos de mayor o menor amplitud, que englo-
ban y resumen los principales rasgos ¢ ideas de lo que para ellos ha de ser
la direccidn de recursos humanos de una organizacion.

En ese sentido, el objetivo fundamental del trabajo que aqui se presenta
ha sido hacer una aportacion al estudio de la direccién de recursos huma-
nos en términos de «Modelos». Para cumplir con esta intencidn, se ha
desarrollado en primer lugar el concepto de «modelo de recursos huma-
nos» destacando la utilidad de este tipo de formulacién. Para después des-
cribir cada uno de los componentes fundamentales de un modelo de direc-
cion de recursos humanos, en términos de objetivos perseguidos, roles,
funciones y actividades desempenadas, e incidencia de la accion de recur-
sos humanos sobre la conducta organizacional. A continuacién se realiza
una breve revision de los elementos comunes a algunos de los modelos de
direccion de recursos humanos mds recientes pertenecientes a diferentes
autores. Y por ultimo, se exponen las lineas generales del modelo de direc-
cion de recursos humanos elaborado por los autores de este trabajo, que
se adapte en la mayor medida posible a la realidad empresarial espaiiola.
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I. LA IMPORTANCIA DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS EN LA GESTION
EMPRESARIAL

No hace muchos afios que los profesores Eduardo BUENO y Patricio MORCILLO (1990)
publicaban un trabajo en el que, bajo el titulo la direccion eficiente, examinaban las empresas espa-
folas con éxito. Este estudio, en la linea de la obra de PETERS y WATERMAN (1982), nos pre-
senta un andlisis pormenorizado de los factores que determinan el éxito o eficiencia de un conjun-
to de empresas nacionales, entre las que encontramos Dragados y Construcciones, Campofrio,
Camp o el Corte Inglés, por citar algunas de las mas conocidas. Exito o eficiencia empresarial que,
para estos autores, no se puede entender si no es en relacion con la competitividad. Concepto que
define «tanto la posicidn relativa frente a la concurrencia, como la aptitud de la empresa para sos-
tener y mejorar de forma duradera la competencia con los otros ofertantes del sector o rama de acti-
vidad» (BUENO, 1989: pdg. 89). La competitividad de una empresa supone, por lo tanto, un
aumento constante de su participacion en el mercado en relacién con la competencia, la obtencién
de beneficios y la proyeccidn hacia el mercado de una imagen de excelencia. En definitiva, obte-
ner y mantener una ventaja competitiva sostenible. Nos encontramos pues, subrayan BUENO y
MORCILLO (1990: pdg. 22), frente a un tipo «de compaiiia que estd siendo bien dirigida o que
sabe formular y desarrollar con éxito sus estrategias competitivas».

La lectura de este interesante trabajo nos revela de forma inmediata la importancia que ha
cobrado la direccidn de recursos humanos de cara al éxito empresarial. Bien es cierto que esta
importancia estratégica no siempre es reconocida de manera explicita. De hecho en la relacion de
factores internos que pueden observarse en las empresas analizadas en esta obra y que determinan
en gran parte su éxito empresarial, no hay sino referencias vagas a los recursos humanos cuando se
nos habla de estilo de direccién, cultura organizativa integradora y participativa, calidad en la ges-
tion, o, por qué no decirlo, productividad. Sin embargo, cuando se analiza detalladamente cada caso
empresarial los datos demuestran que las acciones directamente relacionadas con los recursos
humanos han sido substanciales para lograr la eficacia de la empresa. Es el caso de Campofrio en
donde se reconoce que «el binomio cultura-liderazgo puede ser la clave en la que viene basado el
éxito de la empresa» (BUENO y MORCILLO, op.cit.: pig. 35). En esta misma linea se encuentran
la mayoria de las estrategias empresariales estudiadas por BUENO y MORCILLO (op.cit.) lo que
revela, en nuestra opinion, la paradoja en la que se mueve su andlisis. La perspectiva abiertamente
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IL. DENOMINACION DE LA FUNCION DE PERSONAL

Antes de intentar dibujar las lineas de evolucién de la direccién de recursos humanos es pre-
ciso aclarar la aparente confusion terminoldgica existente en esta drea de trabajo. Las denomina-
ciones de lo que podrfamos llamar la funcién de personal han evolucionado casi tanto como los
contenidos que se encierran bajo dichos términos. De hecho, a lo largo del tiempo ha adoptado dife-
rente nombre entre los cuales los mas frecuentes han sido: Direccién de Personal, Direccion de
Relaciones Humanas, Direccion de Asuntos Sociales, Relaciones Industriales o Administracion de
Personal. La mayoria de los autores consideran estos términos como sinénimos e intercambiables
(DEGUY, 1989; DESSLER, 1988; HENEMAN et al., 1989; YODER y HENEMAN, 1977). En
este sentido, FRENCH (1983) es rotundo cuando afirma «que direccidn de personal y direccion de
recursos humanos son sindnimos de relaciones industriales y de personal y relaciones con emplea-
dos y personal. De igual modo, cuando se hace referencia al departamento de personal se tiene en
mente el mismo significado que se transmite con términos mds largos como departamento de per-
sonal y relaciones laborales» No obstante y por diversas razones siempre ha predominado el uso
de alguno de estos términos frente al resto. Para SIKULA (1976) los vocablos direccion de perso-
nal, relaciones con los empleados y relaciones industriales presentan poca diferencia en su signifi-
cado. A pesar de ello entiende que direccion de personal es la expresion que mejor refleja las acti-
vidades propias de la funcidn de personal dentro de una empresa al incorporar una perspectiva mas
amplia. De acuerdo con este planteamiento, relaciones con los empleados y relaciones industriales
constituyen «dos dreas de las actividades globales de la direccion de personal» (SIKULA, 1976:
pig. 16). Sin duda alguna la postura adoptada por SIKULA (op.cit.) retleja el punto de vista mas
generalizado durante los afios sesenta y setenta. Punto de vista que, sin embargo, no ha sido nunca
undnime existiendo siempre autores que, con mayor o menor eco, han reclamado la necesidad de
diferenciar los conceptos y pricticas que se agrupan bajo las expresiones relaciones industriales,
direccién de personal o direccién de recursos humanos (BYARS y RUE, 1991; CASCIO, 1991:
SINGER. 1990). El comienzo de la década de los afios ochenta va a suponer un cambio radical en
la concepeion misma y funciones asignadas a la direccion de personal. De hecho, como afirma
PERETTI (1990: pdg. 4), «de todas las funciones de la empresa, la funcién de personal es proba-
blemente la que ha conocido la evolucién mds espectacular y mds permanente en el transcurso de
los diez 1ltimos afios».

Hemos sefialado anteriormente que, frente a la tendencia general a considerar los términos
relaciones industriales, direccion de personal y la direccién de recursos humanos como sinénimos,
como nociones intercambiables que hacen referencia a un mismo conjunto de actividades, existen
autores que diferencian tanto la teorfa como la praxis que subyace bajo cada uno de estos concep-
tos. Entre ellos cabe destacar a BESSEYRE DES HORTS (1988a) y CASCIO (1991). BESSEYRE
DES HORTS (1988a) entiende que estos términos hacen referencia a nociones y pricticas diferen-
tes. Cada uno de ellos encierra una vision distinta del factor humano y de su gestion en la empre-
sa. Estas expresiones estdn ligadas, por otro lado, a la evolucidn historica de la funcién de perso-
nal. En un esfuerzo por intentar aclarar esta confusion terminolégica BESSEYRE DES HORTS
(op.cit.) clasifica cada una de las expresiones en funcién de su posicionamiento sobre dos dimen-
siones. La primera dimension tiene que ver con la concepcidn que se tiene de los trabajadores, bien
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como un coste, o0 bien como un recurso de la empresa. Esta primera dimensién se completa con una
segunda relativa a la naturaleza, reactiva o proactiva, de las actividades desarrolladas. En la figu-
ra 1 expone el posicionamiento relativo de las diferentes concepciones de la funcion de personal
de acuerdo con las dos dimensiones: coste/recursos v reactiva/proactiva (BESSEYRE DES
HORTS, op.cit.: pidg. 56). En definitiva, para BESSEYRE DES HORTS (op.cit.) estos términos
representan perspectiva y pricticas sensiblemente diferentes de la funcion de personal. La admi-
nistracion de personal supone una vision tradicional de la funcion de personal cuya principal preo-
cupacion se centra en el cumplimiento de la normativa interna de la empresa y de la legislacion.
Las relaciones industriales sitian las relaciones entre los distintos agentes sociales como eje de sus
actividades. Desde esta optica la gestion de personal es hidsicamente gestién del contlicto social y,
en consecuencia, negociacion entre los agentes sociales. Para la direccion de relaciones huinanas
los aspectos relacionados con la motivacidn y satisfaccion son prioritarios, enfatizando todo lo rela-
tivo al desarrollo y formacion del personal. La direccidn de personal constituye la vision mds gene-
ralizada e incluye técnicas de gestion del personal que permiten mejorar la eficacia de la empresa.
De alguna manera, la direccion de personal ha pasado de la logica de los costes a la logica de los
recursos en los dltimos afios. Finalmente, la direccion de recursos humanos es la concepcion
moderna de la funcién de personal. Los recursos humanos son, esencialmente, los principales
recursos estratégicos con los que cuenta la empresa.

‘ Direccion de Recursos
Relaciones Humanas i Humanos
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FIGURA 1: PROYECCION DE LAS DISTINTAS CONCEPCIONES DE LA FUNCION DE PERSONAL
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CASCIO (1989; 1991), por su parte, ademds de diferenciar entre relaciones industriales,
administracién de personal y direccion de recursos humanos, vincula de manera nitida la direccion
de recursos humanos con las ciencias de la conducta. En otras palabras, para este autor la direccion
de personal es la direccion de recursos humanos desprovista de los elementos juridicos caracteris-
ticos de las relaciones industriales y de los elementos organizativos propios del disefio organiza-
cional. Por lo tanto, afirma CASCIO (1991: pdg. 15) la direccién de personal no es otra cosa que
psicologia del personal; es decir, el estudio de la conducta humana en el entorno laboral. La direc-
cion de personal debe ser considerada como «un drea de la psicologia industrial y de las organiza-
ciones». Aunque a primera vista pudiera parecer que la postura de CASCIO (op.cit.) estd demasia-
do sesgada hacia uno de los tres ejes de tension, juridico, econémico y psicoldgico, que definen la
direccion de recursos humanos no es asi, ya que lo sustancial de su planteamiento es la integracion
de los tres ejes en una dnica perspectiva. Con esto queremos resaltar que no propone eliminar el
andlisis juridico y econdmico de la direccion de recursos humanos, sino que evidencia la necesidad
de incorporar al mismo el punto de vista psicolégico. Por otro lado, en este planteamiento conver-
ger con las lineas de evolucion que se dibujan en la psicologia industrial y de las organizaciones
(FALLON er al., 1989; JACKSON y SCHULER, 1990; MUNDUATE, 1997; QUIJANO, 1987;
PEIRO, 1990).

Si como hemos visto la direccion de personal domina el panorama durante los afos sesen-
ta y setenta, evolucionando hacia la direccion de recursos humanos en la dltima década, no ocu-
rre lo mismo con los estudios sobre relaciones industriales. Los trabajos sobre relaciones indus-
triales se han llevado a cabo con cierta autonomia con respecto a la linea de evolucion de la fun-
cion de personal. No obstante, durante los afios cuarenta y cincuenta ejercieron una notable
influencia sobre la direccién de personal, influencia que se ha dejado sentir hasta nuestros dias
en la prictica empresarial.

1. EVOLUCION HISTORICA DE LA FUNCION DE PERSONAL

La aparicion de la funcién de personal en las empresas se sitia a finales del siglo XIX y
comienzos del siglo XX. La mayoria de los autores coinciden en sefialar la revolucion industrial
como el acontecimiento histérico que marca el inicio de las actividades de administracion de per-
sonal (ALBERT er al., 1973; FRENCH, 1983; SINGER, 1990; THOMASON, 1988; WALKER,
1908; WERTHER y DAVIS, 1985). Sin embargo, no deja de haber autores como AMARO
GUZMAN (1981) que no dudan en situar la aparicién de la funcién de personal en el origen mismo
de la sociedad. Para este autor la funcién de personal tiene que ver esencialmente con la adminis-
tracion de personal y, por lo tanto, surge del proceso de especializacion de la ciencia administrati-
va de la que se habria desgajado como una disciplina auténoma. Estudiar la evolucion de la direc-
cién de personal implica, en opinion de AMARO GUZMAN (op.cit.), analizar el desarrollo admi-
nistrativo de la sociedad que es consustancial a la evolucién del propio ser humano. Por ello
AMARO GUZMAN (op.cit.) se detiene en el andlisis de las distintas formas de administracién que
han existido en la historia de la sociedad como antecedentes de la moderna administracién de per-
sonal. Su descripeidn, quizds demasiado extensa y pormenorizada, abarca desde la administracion
de los egipcios, hasta los sistemas administrativos de comienzos del siglo XX.
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Sorprende este andlisis, no solo por situar los antecedentes de la administracion de perso-
nal de manera tan remota olvidando, sin embargo, autores tan relevantes en el estudio de la admi-
nistracion como WEBER (1947) o MERTON (1949), sino por su concepcién misma de la admi-
nistracién de personal. AMARQ GUZMAN (op.cit.: pig. 20) no se ruboriza al afirmar que esta
disciplina «posee todas las caracteristicas de una ciencia, y a la vez de un arte, debido a la vali-
dez universal de sus principios y técnicas, y a que su eficiencia dependerd fundamentalmente del
arte, destreza y habilidad con que sean aplicados tales principios y técnicas». Desgraciadamente
hoy dfa todavia son muchos los autores y directores de personal que piensan que la direccion efi-
caz de recursos humanos se alcanza bdsicamente aplicando una buena dosis de sentido comuin.

Como hemos dicho la aparicién de la funcién de personal en las empresas se vincula con
la revolucidn industrial, mds concretamente con la segunda revolucion industrial. Dentro de los
cambios estructurales y tecnoldgicos que genero la segunda revolucién industrial cabe destacar
el desarrollo de los postulados de la Organizacion Cientifica del Trabajo. Puede parecer paradé-
jico que se sitie en el origen de la direccidn de recursos humanos la obra de TAYLOR (1911),
maxime si se tiene en cuenta que el desarrollo posterior, tanto de la direccién de personal, como
de la teoria de la organizacion y de la misma psicologia industrial y organizacional, intenta ale-
jarse y superar las propuestas de TAYLOR. En cierto modo, la direccidn de recursos humanos tal
y como la conocemos hoy dia se ha construido frente al taylorismo. Sin embargo, la obra de
TAYLOR (op.cit.) comparte con la direccion de recursos humanos actual un mismo objetivo,
mejorar la eficacia de la organizacidn, y actia sobre los mismos elementos, los trabajadores y su
organizacion. Podemos entonces preguntarnos, jpor qué la moderna direccién de recursos huma-
nos se presenta como una alternativa a la Organizacién Cientifica del Trabajo? Sin duda porque
tanto en el sistema disefiado por TAYLOR (op.cit.) para organizar el trabajo, estudio de tiempos
y movimiento, como en el sistema de motivacion, basado exclusivamente en el incentivo econd-
mico, subyace una concepcion del trabajador radicalmente opuesta a la que actualmente se mane-
ja desde cualquier tipo de direccién. Mds adelante retornaremos de nuevo al andlisis de la con-
cepcién subyacente del trabajador de la direccion de recursos humanos ya que constituye una de
las claves para entender los diferentes modelos propuestos.

Si en el origen de la direccion de personal hay una cierta unanimidad, no ocurre lo mismo
con las etapas o periodos que se distinguen en su evolucidn, ni, como es obvio, con los criterios
utilizados para explicar dicha evolucién. En la prictica cada autor que aborda el estudio de la
evolucion histérica de la direccidon de personal propone una serie de etapas o periodos diferentes
del resto. Antes de intentar ofrecer una sintesis veamos, siquiera brevemente, algunas de las més
relevantes.

Uno de los andlisis mds rigurosos de la evolucién histérica de la direccion de recursos
humanos lo encontramos en la obra de SINGER (1990). Para este autor, aunque las actividades
de direccion de personal son antiguas por su propia naturaleza, no se puede hablar propiamente
de direccion de personal hasta comienzo del siglo XX. El periodo de afios transcurrido desde los
inicios de siglo hasta el presente lo divide en seis periodos.
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Un periodo inicial, 1880 a 1920, caracterizado por la necesidad de desarrollar métodos
mis eficaces de direccién como consecuencia de la afluencia masiva de trabajadores a las
factorias que genera la revolucién industrial. La aparicion de estos nuevos métodos de
direccion inciden en una serie de acontecimientos histéricos y cientificos entre los que se
puede destacar la formulacion de los postulados de la Organizacion Cientifica del Trabajo,
la aplicacion de la psicologia a la administracion y la Primera Guerra Mundial. Durante
este periodo «los trabajadores son simplemente otro elemento mds en el proceso produc-
tivo que debe ser obtenido y utilizado de la manera mds barata y eficiente posible» (SINGER,
op.cit.: pag. 5).

Década de los aiios veinte. Durante este periodo continda la tendencia iniciada antes de
la guerra en relacién con el aumento progresivo de las empresas que introducen el depar-
tamento de personal en su organigrama. No obstante, los estudios de HAWTHORNE van
a suponer la primera llamada de atencion sobre los planteamientos tayloristas. El rapido
desarrollo del movimiento de relaciones humanas trae como consecuencia la incorpora-
ci6n a las funciones de personal de algunas de las actividades que atin hoy dia son carac-
teristicas de la direccion de personal. En definitiva, en estos afios y como consecuencia
de los trabajos de MAY O (1933), comienza a sustituirse la concepceion del trabajador como
un elemento productivo mds de la empresa, por una concepeion del trabajador como miem-
bro de un grupo. En otras palabras, el nivel de productividad comienza a relacionarse de
manera directa con los intereses y actitudes de los trabajadores.

Década de los afios treinta. La depresién econdémica y el aumento del sindicalismo
cambian drdsticamente las actividades de las funciones de personal. De hecho, practi-
camente desaparecen los departamentos de personal de las empresas o se dedican a la
negociacidén laboral. El departamento de personal se ve inmerso, nos dice SINGER
(1990: pdg. 11) «en la direccion de relaciones laborales». Durante estos afos se inicia
un periodo en el que la funcién de personal estard dominada por la perspectiva de las
relaciones industriales.

Década de los afios cuarenta. Estos afios son considerados como un periodo de transi-
cion en el que continda el predominio del punto de vista de la relaciones industriales en
la administracion de personal. No obstante, una vez finalizada la IT Guerra Mundial y en
parte como consecuencia de la misma, se empiezan a notar una serie de cambios relacio-
nados fundamentalmente con el desarrollo e implantacion de programas de formacién en
las empresas.

Década de los afios cincuenta. Al comienzo de los afios cincuenta dos circunstancias van
a marcar de manera definitiva el desarrollo posterior de la direccion de personal. Por un
lado, el aumento de aceptacion del movimiento de relaciones humanas y, por otro lado,
la aparicion de las ciencias de la conducta. Desde estas disciplinas se intentard imponer
una nueva filosofia gerencial en la que se relaciona directamente la productividad con la
percepeion, motivacion y satisfaccién de los trabajadores y con fenémenos ligados a los
grupos de trabajo. La aparicidn de los modelos humanistas sobre organizacion, en con-
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creto la teoria ¥ de McGREGOR (1960), el sistema participativo de LIKERT (1961) y el
modelo de organizacion de ARGYRIS (1979), suponen la culminacion de este periodo.
Conviene resaltar, no obstante, que «algunos de los estudios actuales sobre direccién de
recursos humanos tiene su origen en los principios expuestos por los cientificos de la con-
ducta» (SINGER, 1990: pdg. 15).

= Periodo actual, abarcaria desde comienzo de los afios sesenta hasta el presente. Para
SINGER (op.cit.) esta etapa se caracteriza fundamentalmente por una voluminosa ¢ inten-
sa actividad legislativa en lo relativo a la administracion de personal. Bien es verdad que
en los tltimos afos, reconoce SINGER (op.cit. ), la concepcion y las actividades que com-
ponen la direccidn de recursos humanos estin cambiando y reestructurdndose con el obje-
tivo de integrarse entre las funciones que determinan el éxito de una organizacion.

ARMSTRONG (1991) ofrece un anilisis semejante de la evolucion histdrica de la direccion
de recursos humanos. Para este autor pueden diferenciarse seis etapas en el desarrollo de la direc-
cion de recursos humanos. Una primera etapa, que denomina de asistencia social, en la cual la fun-
cién de personal se limitaba a la incorporacion de trabajadores a las empresas. La I Guerra Mundial
marca, de acuerdo con ARMSTRONG (op.cit.), la transicién a un segundo perfodo que denomina
genéricamente como de administracion de personal. La funcién de personal incorpora todas las
tareas administrativas que tienen que ver con el personal. Durante esta segunda etapa los departa-
mentos de personal tienen como principal objetivo el apoyar y ayudar a la direccion empresarial en
todo lo relacionado con la administracién de personal. A partir de la finalizacion de la II Guerra
Mundial se inicia un periodo en la evolucidn historica de la direccidn de recursos humanos en la
que ya se puede hablar de direcciéon de personal. La década de los afios cincuenta constituiria una
fase de desarrollo durante la cual se incorporan a la direccion de personal las actividades relacio-
nadas con la administracion de salarios, la formacion de supervisores v las relaciones industriales.
Los afios sesenta y setenta constituyen la etapa que ARMSTRONG (op.cit.) denomina como fase
de madurez de la direccion de personal. En este periodo la funcion de personal incrementa sus acti-
vidades incorporando los procesos de planificacion y evaluacion de personal y los programas de
formacidn sistemdtica y desarrollo de directivos. Por otro lado, se desarrollan técnicas vy herra-
mientas gerenciales mds sofisticadas como la direccién por objetivos. Todos estos cambios y la
madurez que alcanza la direccién de personal se deben, en gran medida, al impacto de los estudios
llevados a cabo desde las ciencias de la conducta sobre temas como motivacion o disefio del tra-
bajo. Finalmente, ARMSTRONG (op.cit.) considera que los afios ochenta y noventa constituyen la
fase empresarial y postempresarial cn la evolucion de la direccion de personal. Estas dltimas
fases se caracterizarian por la influencia de factores externos a la empresa, basicamente el impac-
to del desarrollo de la legislacion laboral y la economia de mercado. Por su parte la direccion de
personal centra su atencién en el andlisis de la cultura organizacional y la incorporacién de una
perspectiva estratégica en sus actividades.

Desde una perspectiva estratégica DYER y HOLDER (1988) ofrecen un andlisis de la evo-
lucién histérica de la direccidn de recursos humanos. Para analizar esta evolucién aplican su mode-
lo de direccion estratégica de recursos humanos. De acuerdo con dicho modelo la estrategia pues-
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ta en juego en cada momento histérico por la direccion de personal de una empresa estd en funcién
del entorno externo -relaciones industriales. legislacion y mercado laboral-, el entorno interno -pric-
ticas anteriores, valores de la direccion y recursos-, entorno administrativo -tipo de administracion
vy tipo de estrategias utilizadas- y del entorno organizacional -estructura y tecnologia-. Estos facto-
res determinan los objetivos de la direccion de recursos humanos y los medios para alcanzarlos.
Aplicando este andlisis al estudio del desarrollo histérico de la direccion de recursos humanos se
distinguen dos grandes perfodos, desde la finalizacion de la I Guerra Mundial hasta finales de los
aiios setenta y, desde comienzos de los ochenta hasta la actualidad.

e Periodo 1945-1970. Para DYER y HOLDER (op.cit.) la estrategia basica de la direccion
de recursos humanos utilizada en este perfodo depende esencialmente del entorno empre-
sarial, caracterizado por un mantenimiento ininterrumpido de la produccidn, y por el entor-
no externo, en el que destaca el fuerte desarrollo legislativo. Este contexto determina que
la principal actividad de la direccidén de recursos humanos se centre en el mantenimiento
de unas buenas relaciones Iaborales en la empresa. No obstante, hacia el final del perfo-
do comienzan a incorporarse una serie de actividades cuyo objetivo es la mejora de la
calidad de productos y servicios y de la calidad de vida laboral de los trabajadores. La
incorporacion de estas actividades a la funcién de personal constituye la respuesta inicial
de las empresas ante los cambios en el entorno organizacional que tienen lugar a partir de
los afios setenta,

e Periodo 1980-presente. Los cambios que se inician a mediados de la década de los seten-
ta y que afectan, tanto al entorno externo de la organizacion, como al entorno interno, con-
ducen inexorablemente hacia una reorganizacién de la estrategia que caracterizaba las
actividades de las direcciones de recursos humanos. Las empresas desarrollan estrategias
para la mejora de la calidad y productividad cuyo eje fundamental es la movilizacion de
los recursos humanos a través de programas de motivacion y participacion.

Quien mejor describe este cambio experimentado en la direccion de recursos humanos en
los dltimos anos es BESSEYRE DES HORTS (1988 a y b). Para este autor la evolucién de la
direccion de recursos humanos ha atravesado por tres etapas hasta llevar a su actual concepcién.
Una etapa inicial, caracteristica de los afnos sesenta, en la que la funcién de personal se circuns-
cribe exclusivamente a labores de administracion. Durante la segunda etapa, afios setenta, la
administracién de personal se convierte en una verdadera gestién de personal como consecuen-
cia del desarrollo de técnicas especificas que le dan una mayor coherencia y rigurosidad. Sin
embargo, hay que esperar hasta comienzos de la década de los afios ochenta para que la direc-
cién de personal se sitie abiertamente dentro de una perspectiva estratégica y se convierta en la
direccion de recursos humanos. Este cambio no consiste s6lo en una modificacién del nombre
bajo el cual agrupamos una serie de actividades dentro de la empresa, sino que supone un cam-
bio radical en la misma concepcién de los recursos humanos de una empresa. Se pasa de consi-
derar al personal de una empresa como un coste que hay que minimizar a considerarlo como un
recurso que hay que optimizar. En la figura 2 exponemos las caracteristicas de estas dos con-
cepciones antagénicas de los recursos humanos de la empresa. Caracteristicas que nos revelan
que estamos, como escribe BESSEYRE DES HORTS (1988a: pdg. 57) ante un «verdadero cam-
bio de paradigma en la gestién de los recursos humanos».
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Ademids de las clasificaciones que acabamos de exponer existen otras que en lo sustancial no
difieren de los andlisis efectuados por SINGER (1990), ARMSTRONG (1991), DYER y HOLDER
(1988) o BESSEYRE DES HORTS (1988a). Asi por ejemplo, CASCIO (1989) diferencia cuatro
periodos en la evolucion histérica de la direccion de recursos humanos. Un periodo inicial anterior
a la IT-Guerra Mundial caracterizado por actividades de naturaleza reactiva. Un segundo perfodo
que abarcarfa los afios transcurridos desde la finalizacion de la guerra hasta comienzo de los afios
sesenta. En esta etapa se deja sentir la influencia de la escuela de relaciones humanas aumentando
el interés de los directores de personal por los aspectos ligados con la motivacion y satisfaccion de
los trabajadores. El comienzo de la década de los afios supone el inicio de un tercer periodo que se
prolonga hasta comienzo de los anos ochenta y se caracteriza por la intensa actividad legal y, final-
mente, un cuarto periodo en el que los recursos humanos empiezan a ser considerados como una
pieza clave de la eficacia empresarial. En esta misma linea y siguiendo el esquema propuesto por
CASCIO (op.cit.), KAVANAGH et al. (1990) analizan la evolucién de los sistemas de informacidn
utilizados por la direccién de recursos humanos.

GIBLIN (1985) por su parte define las etapas del desarrollo historico de la direccion de
recursos humanos en funcion del factor principal al que se responde con las actividades de la fun-
cion de personal. En este sentido nos habla de tres fases. Una primera fase en la que reacciona ante
la creciente actividad sindical y que dominaria el panorama de la direccion de personal hasta
comienzo de los afios veinte. Una segunda fase en la que el factor esencial ante el que reacciona la
direccion de personal es la creciente complejidad que adquieren las organizaciones. Este periodo,
de 1920 a 1960, es la fase de mayor diversificacion de la funcion de personal como consecuencia
del impacto de las investigaciones de los cientificos de la conducta. Para GIBLIN (op.cit.) pueden
diferenciarse dos claras orientaciones dentro de esta fase. Por un lado, una orientacion hacia la
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direccidn en la que se elaboran técnicas especificas como la direccién por objetivos y andlisis de la
organizacion como los modelos contingentes y, por otro lado, una orientacién hacia los trabajado-
res en la que se insertan los trabajos de MAYO, MASLOW, LIKERT o McGREGOR. Finalmente,
la tercera fase de evolucion se caracteriza por la reaccion ante el aumento de legislacién laboral.

Los andlisis de BEZNOSIUK (1981), BYARS y RUE (1991), DEGUY (19§9),
DULEBOHM, FERRIS y STODD (1995), FINNEY (1988), PERETTI (1990), ROPP (1987),
WALKER (1980) o WERTHER y DAVIS (1985) no se diferencian en lo esencial de las propues-
tas que venimos examinando, como tampoco son los andlisis efectuados desde una Optica nacional
(FERNANDEZ CAVEDA, 1990, MATUTE. 1985). Sin embargo, algunos autores como FLIPPO
(1984), TROUVE (1990) y SISSON (1989) se separan abiertamente del modo habitual de abordar
el estudio de la evolucion historica de la direccion de personal proponiendo andlisis alternativos.
De ellos el mds critico es el desarrollado por SISSON (1989), pero no cabe duda que las propues-
tas, tanto de FLIPPO (1984), como de TROUVE (1990) suponen un punto de vista complementa-
rio y enriquecedor en el estudio sobre la evolucién de la direccion de personal.

FLIPPO (1984) se mueve dentro de una aproximacion sistémica que concibe la direccion de
personal como un subsistema social del sistema de direccién empresarial. Definida la funcién de
personal en estos términos es posible analizar su evolucién histdrica de acuerdo con la naturaleza
de la aproximacidn que se desarrolla en cada momento. En este sentido, FLIPPO (op.cit.) conside-
ra que la aparicién de la direccidén de personal en las empresas hasta nuestros dias se han dado tres
posibles aproximaciones que denomina como mecanicista, paternalista y sistema social. Cada una
de estas aproximaciones se delimita por ¢l tipo de sistema que propugnan, la importancia que con-
ceden al sindicalismo y la filosofia de direccién que subyace en sus actividades. En la figura 3 se
presenta el esquema propuesto por FLIPPO (op.cit.: pag. 39) en el que se caracterizan las diferen-
tes aproximaciones. Como seguramente habrd adivinado el lector, para FLIPPO (op.cit.) la direc-
cioén de personal entendida como un sistema social abierto, en el que se concede un importante
papel a los sindicatos y que se inserta en un modelo contingente de la organizacién, constituye la
aproximacién mis eficaz.

APROXIMA CION Sidow e (I;;

MECANICA Cerrado Débil Taylorismo

PATERNALISTA Cerrado Importante Conductual

‘ SISTEMA SOCIAL Abierto Muy importante Contingente «
L SR

Frcura 3: CARACTERISTICAS DE LAS APROXIMACIONES A LA DIRECCION DE PERSONAL
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La propuesta de TROUVE (1990) no se aparta en exceso de las efectuadas por SINGER
(1990), ARMSTRONG (1991) o BESSEYRE DES HORTS (1988a). Al igual que los autores
que acabamos de mencionar diferencia una serie de momentos en la evolucién histérica de la
direccién de recursos humanos. En este sentido, nos habla de un primer periodo, de comienzos
de siglo hasta los anos cuarenta, en el que las funciones de personal no estdn diferenciadas del
resto de funciones empresariales. Un segundo momento en el que la funcidn de personal se divi-
de entre gestion de personal y relaciones humanas. Este periodo se prolongaria desde el inicio
de los afios cuarenta hasta mediados de los afios setenta. Por dltimo, los afos ochenta represen-
tan el desarrollo definitivo de la direccion de recursos humanos. La novedad del planteamiento
de TROUVE (1990) consiste en la reinterpretacién de las principales fases histéricas de la ges-
tién de los recursos humanos, destacando la existencia de dos tendencias que regulan las pric-
ticas y los conceptos ligados a la funcién social en la empresa. Estas dos tendencias, que deno-
mina como via hard (dura) y como via soft (blanda), han coexistido de manera simultinea
durante mucho tiempo. Las referencias que subyacen en cada una de estas dos tendencias, orga-
nizacién cientifica del trabajo y escuela de relaciones humanas, respectivamente, son diferentes
y determinan una concepcidn radicalmente opuesta de la direccidn de recursos humanos. En la
actualidad se caminaria, de acuerdo con TROUVE (op.cit.), hacia una direccion estratégica de
los recursos humanos que supera la oposicion entre las dos vias integrdndolas en una tnica pers-
pectiva. No quiero finalizar la exposicién de la propuesta de TROUVE (op.cit.) sin resaltar la
sorpresa y alegria que produce encontrar una alusion directa a los procesos de influencia social
(MOSCOVICI, 1984) como referente conceptual de la direccidn de recursos humanos.

De los planteamientos alternativos en el estudio del desarrollo histérico de la direccion
de recursos humanos la obra de SISSON (1989) representa, sin duda, la opcion mids critica. Para
SISSON (op.cir.) la literatura especializada sobre direccién de personal estd dominada por dos
perspectivas: una aproximacion técnica y una aproximacion analitica del proceso laboral.

La primera perspectiva, la aproximacion técnica, constituye el punto de vista mayorita-
rio dentro de la literatura sobre direccién de recursos humanos. Es una perspectiva eminente-
mente prictica en donde las actividades que se plantean tienen como principal objetivo ayudar
a la direccion de las empresas en la bisqueda del éxito. Se pone el énfasis en la informacion
como el elemento clave que permite alcanzar el éxito empresarial y se desarrollan técnicas
especificas de cara a la planificacion, reclutamiento, seleccion, formacién, administracion de
salarios, disciplina y control de los recursos humanos en una organizacion. Sélo muy reciente-
mente ha surgido una preocupacion por el andlisis de la filosofia de direccion v los supuestos
que subyacen en esta perspectiva. No obstante, siempre se ha reconocido como antecedentes de
esta aproximacion los trabajos que se inician en la escuela de relaciones humanas y culminan
con los modelos humanistas -MAYO (1933), MASLOW (1943), HERZBERG (1966). y sobre
todo McGREGOR (1960)- y, mds recientemente, los modelos e investigaciones sobre conduc-
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ta organizacional (PORTER, LAWLER y HACKMAN, 1975). De cualquier manera, estos ante-
cedentes han tenido una gran repercusion en la literatura sobre direccion de personal pues han
facilitado, por un lado, un marco de referencia de técnicas y précticas especificas y, por otro
lado, una legitimacion de las actividades y modelos propuestos.

Frente al punto de vista téenico la aproximacion analitica a los procesos laborales con-
figura una perspectiva minoritaria dentro de la literatura sobre direccion de personal. Su punto
de partida se sitia en una tradicion socioldgica muy diferente que tiene como referente el ani-
lisis marxista del sistema de produccién de la sociedad industrial. Desde esta perspectiva la
direccion de personal de las empresas es vista como una estructura jerarquica cuyo objetivo pri-
mordial es el control del trabajador (EDWARDS, 1979). Todas las actividades y técnicas pro-
pias de la funcién de personal, incluyendo seleccion, formacion, desarrollo y evaluacidn, res-
ponden a ese objetivo bdsico de control del trabajador. De este modo, ningtin grupo de la orga-
nizacidn se escapa al control, aunque el tipo de control ejercido en cada caso varia en su forma
de actuacién dependiendo de la naturaleza del trabajo que se realiza. Es mds, ninguno de los
modelos organizativos posteriores a la organizacion cientifica del trabajo se diferencia en lo
sustancial del taylorismo. Las propuestas surgidas desde la escuela de relaciones humanas o
desde la psicologia industrial y organizacional, escribe BRAVERMAN (1974: pdg. 87), «sus-
tentan la misma concepcion taylorista del trabajador como mdaquina». Como reconoce
FRIEDMAN (1974), la principal critica que ha recibido esta perspectiva analitica de los proce-
sos laborales resalta la falta de trabajos empiricos que ilustren sus propuestas alternativas a la
aproximacion técnica.

Los diferentes andlisis de la evolucién histérica de la direccién de recursos humanos
reflejan un perfil nitido del desarrollo de Ta funcién de personal. Bien es cierto que existen mdil-
tiples matices y que cada autor resalta alglin elemento determinado. No obstante es posible sin-
tetizar un esquema que describa la evolucién de la direccion de recursos humanos. De acuerdo
con dicho esquema el desarrollo histérico de la direceion de recursos humanos ha atravesado
tres periodos o momentos histdricos. Un periodo inicial que abarcaria desde su aparicién a
principios del siglo XX hasta la finalizacion de la II Guerra Mundial. Un segundo periodo de
desarrollo que se extenderia desde los afios cuarenta hasta mediados/finales de los afios seten-
ta. Dentro de este periodo aparecen dos lineas de evolucidn, unas veces con un desarrollo para-
lelo y otras alternativo, que tienen que ver con el impacto de las ciencias de la conducta y con
el desarrollo legislativo. Finalmente, las décadas de los afios ochenta y noventa constituven una
etapa de cambio y madurez en la funcion de personal. La figura 4 resume las caracteristicas
mis destacadas de los perfodos de evolucion de la direccidn de recursos humanos.
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En esencia estas fases en la evolucion de la direccidén de recursos humanos coinciden con los
momentos en los que se produce un cambio en la concepcidn del trabajador (WALKER, 1979) y
un cambio en la filosofia sobre direccion (FLIPPO, 1984). Es 16gico pensar que existe una causa-
lidad reciproca en estas modificaciones. En este sentido, en el primer periodo predomina un estilo
de direccion taylorista y una concepcion del trabajador como un elemento mds en el sistema pro-
ductivo. Durante el segundo perfodo la concepeidn del trabajador se transforma hacia una concep-
cién como miembro de un grupo y como individuo que tiene personalidad con un conjunto de
potencialidades a desarrollar. Aunque en esta fase no podemos hablar de un tnico modelo de direc-
cién el predominio corresponde, sin duda, a la teorfa ¥ de McGREGOR (1960). El tltimo periodo
se caracteriza, no tanto por un cambio en la concepcion del trabajador, como por una transtorma-
cién de los modelos de direccion que se incorporan de forma definitiva a la perspectiva sistémica,
contingente y estratégica. Subrayemos, finalmente, que estos periodos se ajustan también con exac-
titud a la evolucién de la terminologia utilizada para describir las actividades relacionadas con la
funcién de personal: administracién de personal y relaciones industriales en un primer momento.
direccion de personal en etapa intermedia y por tiltimo direccién de recursos humanos.
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Aungue son muchos los elementos gque inciden en la evolucién de la direccién de recursos
humanos es posible destacar una serie de factores que han jugado un papel determinante (CASCIO,
1989, SIKULA, 1976; FRENCH, 1983). Estos factores son de dos tipos fundamentalmente, los
ligados a acontecimientos histdricos o sociales y los relacionados con avances cientificos. Entre los
primeros cabe destacar la revolucién industrial, que se sitda en el origen mismo de la funcion de
personal, y las crisis econémicas de 1929 y 1973, crisis del petroleo, que marcan puntos de infle-
xion en la evolucion de la direccion de recursos humanos. No podemos tampoco olvidar el impac-
to que tuvo la consolidacién del movimiento sindical y el aumento de la legislacién laboral en los
pafses industrializados.

Hablar de los factores relacionados con los avances cientificos supone hablar de las ciencias
de la conducta y especificamente de la psicologia industrial y organizacional. En la actualidad nadie
pone en duda que el perfil de la moderna direccion de recursos humanos no se entiende sin la refe-
rencia al movimiento de relaciones humanas, a la teoria ¥ de Douglas McGREGOR, al sistema par-
ticipativo de RENIS LIKERT, a los andlisis de la organizacién como un sistema social abierto pro-
puestos por DANIEL KAZT o, mds recientemente, a los estudios sobre la conducta organizacional
y las experiencias de desarrollo organizacional.

IV. HACIA UNA DEFINICION DE DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

A la hora de definir una materia como la direccion de recursos humanos la principal dificul-
tad deriva de su fundamentacidn epistemoldgica ya que constituye una disciplina que intenta situar-
se en una perspectiva cientifica y tecnoldgica al mismo tiempo. Es decir, trata de aportar explica-
ciones a determinados fendmenos y, a la vez, pretende deducir normas para la accién basadas en el
conocimiento cientifico producido por la investigacion. Tal vez por ello los autores que se han plan-
teado definir la direccién de recursos humanos han puesto en juego diferentes estrategias.

Una de las formas mas frecuentes de definir qué es Ia direccidn de recursos humanos con-
siste en la enumeracion de sus principales actividades. Asf por ¢jemplo para HAMPTON (1986) la
direccion de recursos humanos tiene que ver con todas las actividades dedicadas a identificar y
satisfacer todas las necesidades de personal de una organizacidn. Incluye, por lo tanto, planifica-
cion, reclutamiento, seleccion, formacidn y contratacién de personal, disefio de puestos de trabajo,
evaluacion de desempefio y administracion de salarios. En esta misma linea encontramos la defini-
cion de BYARS y RUE (1991: pag. 6) para quienes «la direccion de recursos humanos se refiere a
todas las actividades disefladas para proveer y coordinar los recursos humanos en una organiza-
c¢ién». Incluso desde planteamientos estratégicos podemos encontrar una definicién de la direccién
de recursos humanos en términos «de reclutamiento, formacién y desarrollo del personal, disefio de
sistemas de administracién de salarios, desarrollo de estilos de direccion e institucionalizacién de
los valores de la organizacion» (CHAKRAVARTHY, 1987: pdg. 17). En este caso las actividades
de transformacion de los estilos de liderazgo y, sobre todo, la preocupacion por los aspectos rela-
cionados con el desarrollo de la cultura organizacional conforman la opcién estratégica en la direc-
cién de recursos humanos.
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Otra opcidn posible a la hora de definir una disciplina es situarla dentro de una perspectiva
tedrica especifica que ofrezca un marco de referencia. En el caso de la definicién de la direccion
de recursos humanos no siempre hallamos una mencidn explicita de un modelo tedérico, lo habitual
es encontrar alusiones veladas a través de las cuales se insiniia una posicién tedrica concreta. Es el
caso de la definicién propuesta por ALBERT et al. (1980: pdg. 12) para quienes la direccidn de
recursos humanos consiste en «planificar, organizar, dirigir, proveer, controlar, desarrollar, com-
pensar, mantener y separar los recursos humanos de una empresa con el objetivo de alcanzar las
metas individuales, organizacionales y sociales». Es obvio que en el horizonte de la propuesta de
FLIPPO (op.cit.) se sitia implicitamente la teoria ¥ de McGREGOR (1960). Del mismo modo la
definicion planteada por SRINIVAS y JAIN (1984: pég. 63) resalta también esa necesaria articula-
cién de los objetivos de los trabajadores y de la organizacion como meta de la direccién de recur-
sos humanos cuya raiz se encuentra en los postulados de la teoria Y. Para estos autores la direccion
de recursos humanos se refiere «a la utilizacion de los recursos humanos para alcanzar los objeti-
vos de los empleados y de la organizacién». Pero quizas la definicidn que mejor refleja este punto
de vista es la propuesta recientemente por SINGER (1990: pdg. 3) para quien la «direccion de
recursos humanos constituye un drea especial de trabajo cuyo objetivo es desarrollar programas,
politicas y actividades que promuevan la satisfaccion de las necesidades, metas y objetivos de los
trabajadores v de la organizacion» (1a cursiva es nuestra).

En definitiva, puede afirmarse que la teorfa ¥ de McGREGOR (1960) ha ejercido una enor-
me influencia sobre la concepcion de la direccion de recursos humanos. Influencia que en la actua-
lidad permanece presente incluso en autores que han evolucionado hacia posiciones tedricas dife-
rentes. No son, sin embargo, las inicas referencias a modelos organizativos concretos. En este sen-
tido, para CHIAVENATO (1981), FRENCH (1983), TYSON y YORK (1986) 0 SCARPELLO y
LEDVINKA (1988), entre otros, la direccién de recursos humanos constituye un subsistema den-
tro de la organizacion. Un subsistema, nos dicen CARUTH ez al. (1988: pdg. 5), que «tiene que ver
con los procesos, actividades y tareas relacionadas con la adquisicion, utilizacién, desarrollo y
recompensa de la gente en el trabajo». Definir la direccion de recursos humanos como un subsis-
tema de la organizacion supone situarse dentro de una perspectiva sistémica y, por lo tanto, enten-
der la organizacion como un sistema social abierto. Este punto de vista permite, sin duda, un enfo-
que mds amplio en el andlisis de las organizaciones y la administracion de sus recursos.

La concepcidn de la organizacion como un sistema implica que los recursos humanos, al
igual que los recursos materiales, financieros o comerciales, requieren complejos sistemas para su
administracién. Todos necesitan ser captados del ambiente, aplicados internamente dentro del sis-
tema, mantenidos, desarrollados y controlados para que el sistema sea eficiente. De acuerdo con
estos planteamientos CHIAVENATO (1981: pdg. 1) entiende que la direccion de recursos humanos
«trata del adecuado aprovisionamiento, de la aplicacion, del mantenimiento y del desarrollo de las
personas en las organizaciones». Como reconoce el propio autor, definir la direccién de recursos
humanos en estos términos nos conduce forzosamente al estudio de la conducta humana en el tra-
bajo, ya que «para comprender las técnicas que desarrolla es necesario entender las bases sobre las
que trabaja: individuos y organizacion» (CHIAVENATO, op.cit.: pag. 2). En otras palabras, aun-
que no se reconozca de manera explicita, en toda definicion de direccidn de recursos humanos sub-
yace una concepcion del comportamiento humano en el trabajo, que en CHIAVENATO (op.cit.)
tiene su punto de anclaje en la teoria Y.
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Ademas de las dos aproximaciones a la definicién de la direccion de recursos humanos que
hemos expuesto, enumeracion de una serie de actividades y referencia implicita a un modelo teo-
rico, existe una tercera via consistente en vincularla a un concepto. En este sentido. por un lado se
relaciona la direccidén de recursos humanos con las funciones bésicas de la gerencia y, por otro lado,
se conecta con la eficiencia organizacional.

Gerencia, administracion o direccion, términos que se utilizan para describir el management,
puede definirse como el proceso de coordinacion e integracion de todos los recursos de una organi-
zacion de cara a obtener unos resultados especificos. Este proceso acerca al gerente al liderazgo orga-
nizacional pues, como subrayan PIGORS y MYERS (1981: pdg. 36), «su tarca principal consiste en
la coordinacion y desarrollo eficaz de los recursos disponibles en una organizacion, humanos y no
humanos, para alcanzar los objetivos de la organizacién». Conviene resaltar que en la actualidad no
se habla tanto de consecucidén de unos objetivos determinados, como de favorecer eficiencia organi-
zacional (HAMPTON, 1986). Este cambio supone, de algin modo, la ampliacion de los objetivos
dando entrada a los procedentes de otros componentes de la organizacion. Tradicionalmente se ha
diferenciado una serie de funciones o procesos bdsicos, dentro de la administracion
(CHERRINGTON, 1989; DECENZO y ROBBINS, 1988; HAMPTON, 1986; SCANLAN, 1978;
SCHERMERHON et al.., 1985). Estas funciones son: planificacidn, organizacion, direccion y control.
Los procesos de planificacion permiten el establecimiento de objetivos, la seleccion de metas v la
identificacién de procedimientos, normas y medios que permitan lograrlos. En cuanto a la organiza-
cion, se refiere a la estructuracion de la organizacién en departamentos, al establecimiento de rela-
ciones jerdrquicas, a los procesos de delegacion y la disposicion de los recursos. La funcion de direc-
cién posee dos significados. Por un lado, se refiere a las actividades de supervision del trabajo y, por
otro lado, al liderazgo en la organizacion. Finalmente, el control incluye el establecimiento de szan-
dard de desempefio, la evaluacion de los niveles de desempefio alcanzados y la aplicacion de accio-
nes correctivas de acuerdo con los resultados obtenidos. En definitiva, la funcion de control intenta
asegurar que los resultados corresponden a los planes establecidos. La gerencia efectiva requiere, de
cualquier manera, que estos procesos de planificacion, organizacion, direccion y control estén rigu-
rosamente integrados y coordinados. No son procesos separados dentro de la organizacidn, sino que
presentan miiltiples interrelaciones y responden en cierto modo a un ciclo. Por tiltimo, digamos que
aunque planificar, organizar, dirigir y controlar son las funciones bisicas de la gerencia no describen
todos los roles que la gerencia tiene actualmente dentro de las organizaciones.

Son muchos los autores que relacionan de manera directa la direccion de recursos humanos con
las funciones gerenciales (ARMSTRONG, 1991: DESSLER, 1988; FLIPPO, 1984; SIKULA, 1976;
THOMASON., 1988). De todos ellos el trabajo de DESSLER (1988) constituye la mejor y mds clara
descripcion de la conexidn existente entre los procesos gerenciales y la direccion de recursos huma-
nos. La importancia creciente del papel que de la funcién de personal juega de cara al éxito organi-
zacional, de una parte, y el desarrollo de herramientas y téenicas cada vez mds precisas y sofistica-
das, de otra parte, hacen necesaria una mayor especializacion en las funciones tradicionalmente asig-
nadas a la gerencia. En este sentido, DESSLER (op.cit.) propone la distincion de un quinto proceso
gerencial que denomina staffing o funcion de direccion de personal. Esta nueva funcion de la geren-
cia tendria su origen en la paulatina especializacion y la trascendencia que las actividades relaciona-
das con la provision de recursos humanos han cobrado dentro de las funciones clisicas de organiza-
cion. De este modo para DESSLER (op.cit.: pdg. 2), la direccién de recursos humanos se refiere «a
los conceptos v técnicas que es necesario conocer para la direccion de las personas en el trabajo».
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Finalmente, una gran parte de las definiciones de direccion de recursos humanos presentan
como elemento central la referencia a la eficiencia o efectividad organizacional. Es el caso de una
de las obras que gozan de mayor prestigio internacional, nos referimos al trabajo de HENEMAN
et al. (1989: pag. 6), para quienes la «direccion de recursos humanos tiene que ver con un conjun-
to de funciones y actividades que estin disefiadas para influir sobre la efectividad de las organiza-
ciones». Desde una perspectiva estratégica DYER y HOLDER (1988) coinciden en sefialar que la
direccién de recursos humanos se focaliza sobre la efectividad organizacional y no sobre los resul-
tados individuales como venia haciendo hasta ahora. De cualquier manera, aludir a la eficiencia o
efectividad organizacional supone introducir una buena dosis de ambigiiedad en la definicién de
direccién de recursos humanos dada la enorme variedad de concepciones y modelos que existen
(GARCIA IZQUIERDO, 1990). En este sentido, serfa deseable que los autores que vinculan la efi-
ciencia o efectividad organizacional con la direccion de recursos humanos maticen lo suficiente el
concepto de efectividad o eficiencia que se manejan. Asi por ejemplo, tanto para IVANCEVICH
(1992) como MILKOVICH y BOUDREAU (1989) la direccion de recursos humanos se define
como un conjunto de actividades encaminadas a la mejora de la efectividad organizacional. Sin
embargo, mientras para los primeros la efectividad organizacional se relaciona con el desempefio,
satisfaccion, absentismo, rotacion y capacidad de respuesta a los cambios, para MILKOVICH vy
BOUDREAU (op.cir. pig. 13) la eficiencia organizacional resulta de la razon entre los inputs y los
outputs de una organizacion y, en consecuencia, la direccion de recursos humanos debe ser enten-
dida como un proceso de toma de decisiones que busca «maximizar los oufputs y minimizar los
inputs».

Alo largo de las piginas precedentes hemos expuesto algunas de las caracteristicas mds rele-
vantes de las definiciones de direccion de recursos humanos que aparecen en la literatura especia-
lizada. Ha llegado, pues, el momento de intentar sintetizar dichas caracteristicas y formular una
definicion de la materia que nos ocupa. En este sentido, la direccion de recursos humanos puede
definirse como una aproximacion estratégica a las funciones gerenciales que permite la adquisi-
cion, desarrollo, mantenimiento v evaluacion de los recursos humanos de cara a la mejora de la
efectividad organizacional. Se refiere, por lo tanto, a un conjunto de actividades -planificacion,
andlisis del trabajo, reclutamiento, seleccion, formacion, desarrollo, evaluacion del desemperio,
compensacion, administracion de personal, relaciones laborales, etc.- que implican el conoci-
miento de la naturaleza y estructura de las organizaciones, de las bases del comportamiento huma-
no dentro de las mismas y del sistema juridico que regula sus relaciones.

V. MODELOS DE DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

Antes de comenzar el andlisis de los modelos de direccidn de recursos humanos conviene
perfilar cudl es el concepto de modelo que manejan. En su aplicacion a las ciencias cabe distinguir
dos sentidos fundamentales del término modelo, ambos de marcado cardcter instrumental y aprio-
ristico, para referirse a instrumentos conceptuales que se construyen como ayuda para la compren-
sién de la realidad. La diferencia entre ambos sentidos radica en la base conceptual que subyvace
bajo cada una de las dos acepciones. En el primer caso la nocién de modelo se apoya en la idea de
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ejemplar, mientras que en el segundo en la representacion. Con respecto al primer sentido del tér-
mino modelo, NAGEL (1981: pdg. 109) afirma que «los hombres tienden a emplear sistemas de
relaciones conocidas como modelos segiin los cuales son asimilados intelectualmente dominios de
la experiencia inicialmente extrafios». En la segunda acepcion el modelo pretende darnos una ima-
gen o representacion de la realidad. En este sentido los modelos se definen como «construcciones
tedrico hipotéticas, susceptibles de matematizacion, a través de las cuales se pretende representar
un sector de la realidad al objeto de proceder al estudio de la misma y verificar una teoria»
(VISAUTA, 1986: pag. 16). Su cardcter tedrico hipotético supone un conjunto de enunciados ted-
ricos sobre las relaciones entre las variables que definen un fenémeno de la realidad

Los autores que formulan un modelo de direccidn de recursos humanos se instalan abierta-
mente dentro de la primera concepcidn de modelo. No obstante, en la literatura especializada la
mayorfa de los trabajos bajo el epigrafe de modelo exponen simplemente una relacién de las fun-
ciones y actividades atribuidas a la direccion de recursos humanos. Es pues dificil encontrar ver-
daderos modelos de direccion de recursos humanos en el sentido més estricto del término y muy
frecuente, por el contrario, encontrar inventarios de actividades como descripcidn de los modelos
que se proponen. Por otro lado, la referencia a modelos es relativamente reciente en la literatura
sobre direccion de recursos humanos. Solamente a partir de comienzos de los afios setenta empie-
za a hablarse de modelos coincidiendo con el profundo cambio que sufre la direccién de recursos
humanos en estos afios. Si como sefialan NADLER y NADLER (1989: pdg. 227) «la década de los
afios sesenta estuvo marcada por un incremento muy significativo de la tecnologia aplicada a la
gestidn del trabajo», los afios setenta y, sobre todo, los afios ochenta marcan un profundo cambio
en la concepeidn de la direccidn de recursos humanos. Ya no se demanda con tanta insistencia a la
direccién de recursos humanos que elabore técnicas y herramientas sofisticadas para la adminis-
tracién del personal, mds bien, como subraya TROUVE (1990: pdg. 30), «se vuelve a pedir que
intervenga en los aspectos cualitativos de los comportamientos y actitudess». Por mi parte afiadirfa,
no sélo que intervenga sobre los aspectos cualitativos de la gestién de personal, lo cual implica
unos profundos conocimientos sobre el comportamiento del trabajador, sino que lo haga desde unos
planteamientos estratégicos.

En el origen de esta transformacion de la direccion de recursos humanos se encuentra una
serie de cambios sociales, econdmicos y culturales. De hecho, puede afirmarse que en la ultima
década los cambios que ha sufrido la funcion de personal han sido «dristicos, diversos v rapidos»
(PIGORS y MYERS, 1986: pig. 5). Estos cambios responden a un proceso interactivo entre diver-
sas tendencias sociales que incluyen poblacion, economia, composicion de la fuerza laboral, valo-
res, tecnologia, entorno y derechos laborales. La mayoria de las obras escritas durante estos afios
efectian un extenso andlisis de dichos factores; a pesar de ello, son escasos los intentos de catego-
rizacion del rosario de causas que se desgranan en estos trabajos. La obra de HEISLER e7 al. (1988:
pég. 143) constituye una excepcion en este sentido. Para estos autores los cambios habidos duran-
te los tltimos afios pueden agruparse en seis categorias:

¢ Economicos: competitividad, productividad, cambio a economias de servicios.

e Socio/culturales.
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» Envejecimiento de la fuerza laboral.
e Mejor nivel educativo de la fuerza laboral.
= Tecnoldgicos: sistemas de informacion, sistemas de produccion automatizados.

¢ Legales/politicos.

Aunque esta clasificacion procede del andlisis de la sociedad y economia americana puede
generalizarse al resto de paises industrializados. En este sentido, el estudio llevado a cabo por
PERETTI (1991) en el contexto europeo demuestra que sobre la evolucion de la direccién de recur-
sos humanos ha influido el mismo tipo de cambio. En concreto, PERETTI (op.cit.) cree que la
actual configuracion de la funcidn de personal en Europa estd determinada en gran medida por los
cambios tecnoldgicos, la ralentizacion del crecimiento sufrido por la mayoria de paises, el aumen-
to de poblacion activa y la globalizacién del mercado.

Entre los cambios de naturaleza econémica destacan el aumento de la competitividad del
mercado (CASCIO, 1989; DYER y HOLDER, 1988; MILKOVICH y BOUDREAU, 1991) con
una marcada tendencia hacia la internacionalizacion (BARRY, 1985; FRENCH, 1983; MYERS,
1986; WEISS, 1986), la caida de la productividad (DESSLER, 1988: FLIPPO, 1984) y la trans-
formacién de una economia de produccion hacia una economia de servicios (FLIPPO, 1984).
Estos cambios, en concreto la progresiva globalizacion del mercado, ha conducido a la formu-
lacion de un modelo internacional de direccién de recursos humanos como el propuesto por
MORGAN (1986). De acuerdo con este modelo la direccion internacional de recursos humanos
se define a partir de la articulacién de tres dimensiones: las funciones de la direccion de recur-
s0s humanos -obtener, asignar y utilizar-, el tipo de trabajadores que emplea y las caracteristi-
cas del pais en el que se ubica la organizacion. Frente a propuestas de esta indole la mayoria de
los especialistas consideran, como afirman DOWLING y SCHULER (1990: pdg. 5), que «la
complejidad de operar en diferentes paises y con trabajadores de distintas naciones es el prin-
cipal factor que distingue la direccion de recursos nacional e internacional, mds que una dife-
rencia real en las funciones que desempeiian».

Los cambios ligados a las modificaciones producidas por la evolucion social y cultural se
relacionan fundamentalmente con las variaciones en la composicion y caracteristicas de la fuerza
laboral. Se resalta, por un lado, el gradual envejecimiento de la poblacion trabajadora y, simulti-
neamente, la evolucion hacia un mercado laboral integrado por trabajadores cada vez mas jovenes
(CASCIO y ZAMMUTO, 1989; MILKOVICH y BOUDREAU, 1991; PIGORS y MYERS, 1981;
WEISS, 1986). Asimismo, distintos autores destacan el mayor nivel educativo de la fuerza laboral
(DRUKER. 1989; FRENCH, 1983; MYERS. 1986; WEISS, 1986). Por dltimo y en relacion con
los cambios sociales y culturales, se hace hincapié en la importancia del papel jugado por transfor-
maciones de los valores, actitudes y expectativas de los trabajadores (DESSLER, 1988: FLIPPO,
1984: MYERS. 1986; PIGORS y MYERS, 1981; WALKER, 1980).
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Hoy dia nadie pone en duda que los rdpidos cambios tecnolégicos han supuesto una profun-
da modificacion de todas las practicas empresariales. La direccidn de recursos humanos no ha sido
ajena a estos cambios que, de alguna manera, conforman su actual estructura y funciones
(DRUKER, 1989: FRENCH, 1983; PIGORS y MYERS, 1981; SRINIVAS, 1984: WEISS, 1986).
La automatizacién de las factorias y oficinas lleva consigo la necesaria reconversion de las tradi-
cionales funciones asignadas a la direccién de personal. Ante estos cambios las organizaciones
demandan programas de accién que, no sélo aumenten la productividad, sino que mejoren la cali-
dad de productos, servicios y calidad de vida laboral (CASCIO, 1989). Como acertadamente sefa-
la DRUKER (1989), las funciones cldsicas de la direccion de personal -seleccidn, formacion, eva-
luacidn, etc.- no son suficientes para dar respuesta a estas nuevas demandas que genera la tecnolo-
gfa ya que implican factores como actitudes, informacién adecuada, flujo de trabajo o estructura de
grupos que no se tenian en cuenta. Ya no basta con proveer de trabajadores a la organizacion para
unos determinados puestos de trabajo, ni siquiera basta con darles la formacidn precisa, es necesa-
rio actuar en el diseno de esos puestos de trabajo y en el disefio mismo de 1a organizacién. En defi-
nitiva, los cambios tecnolégicos han tenido un doble impacto sobre la direccion de recursos huma-
nos. Por un lado, han supuesto una redefinicién de las funciones y, por otro lado, han modificado
su contenido introduciendo el sistema de informacién como elemento central de la direccién de
recursos humanos. KAVANAGH er al. (1990: pdg. 5) lo expresan de manera rotunda cuando afir-
man que «entre los cambios mds significativos en el campo de la direccién de recursos humanos en
la década pasada estd el uso de los ordenadores o lo que se conoce como el desarrollo del sistema
de informacion de recursos humanos». Sistema de informacion que no es otra cosa que una aplica-
cion de la tecnologia a la direccion de recursos humanos.

Por ultimo el aumento de la legislacion laboral es otro de los factores que mayor influencia
ha ejercido en la prictica de la direccion de recursos humanos en los (ltimos afios. En este sentido,
son muchos los autores que dedican una gran parte de sus obras al andlisis de la legislacién labo-
ral entendida como uno de los contextos que condicionan la actuacion de la direccion de recursos
humanos (CASCIO, 1989; DESSLER, 1988;: HENEMAN, er al, 1989; MYERS, 1986). La
influencia de este factor es fundamentalmente de origen americano, en Europa sélo los dltimos tra-
bajos de ARMSTRONG (1991), BESSEYRE DES HORTS (1988b) o PERETTI (1990) empiezan
a recoger la importancia de estos cambios.

En resumen, ante estos cambios y la profunda transformacion que han generado en el con-
cepto y estructura de la direccion de recursos humanos algunos autores no dudan en afirmar que
nos hallamos ante un cambio de paradigma (CHALOFSKY y REINHART, 1988). Las principales
tendencias que se esbozan de cara a los anos noventa pueden agruparse en tres categorias
(SCHULER y HUBER, 1990): evaluacion de las actividades de la direccion de recursos humanos,
utilizacion de las tecnologias de la informacion en la gestion de recursos humanos, e incorporacion
de la direccion de recursos humanos a la estrategia organizacional.

En la actualidad existe una marcada tendencia hacia la incorporacion y mejora de los siste-
mas de evaluacién de las actividades de la direccion de recursos humanos con el objetivo de deter-
minar su grado de efectividad. En este sentido, FITZ-ENZ (1984) entiende que la falta de riguro-
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sidad en la evaluacién que ha caracterizado la prictica real de la direccién de personal constituye
el principal obstdculo para su valoracién por parte de la alta direccién empresarial. En consecuen-
cia desarrolla un sistema matricial de evaluacién cuantitativa de las actividades de la direccion de
personal: planificacidn, seleccidn, formacién, compensacion y desarrollo. A pesar de su precision
este sistema no deja de moverse en el dmbito de la evaluacion de la efectividad de la direccién de
recursos humanos en términos coste/beneficio. Consciente de esta circunstancia FITZ-ENZ (1990)
complementaba su propuesta con un modelo que pone el énfasis en la incorporacién de nuevos
valores desde la direccion de recursos humanos. La evaluacion de los resultados de las actividades
de la direccidn de recursos humanos ya no se centra exclusivamente en la productividad, sino que
debe medirse el impacto sobre la calidad, efectividad y calidad de vida laboral. En resumen, nos
dice FITZ-ENZ, todos los procesos que genera la direccion de recursos humanos «pueden ser medi-
dos por medio de cinco indices: coste, tiempo, cantidad, cualidad y reacciones humanas. El iltimo
indice tiene que ver con las respuestas fisicas, emocionales y psicoldgicas ante los procesos.
Incluye aspectos semejantes a las actitudes de los supervisores, moral de los trabajadores o satis-
faccion de los clientes».

Frente a los criterios tradicionales de evaluacion de la efectividad de la direccion de recur-
sos humanos basados en los costes, SCHULER y HUBER (1990) consideran que la década de los
afios noventa supondrd el definitivo predominio de los criterios basados en los beneficios, tanto los
asociados a la productividad -aumento del nivel de desempefo y reduccién de absentismo y rota-
cion de personal-, como los ligados a la calidad de vida laboral -aumento de la involucracion y
compromiso organizacional, mejora en el nivel de satisfaccién y comunicacion, reduccién del
estrés y los accidentes de trabajo, ete.- y los relacionados con las funciones de personal. Con res-
pecto a estos tltimos TSUI y GOMEZ-MEJIA (1988) han elaborado una exhaustiva relacién de
indices v medidas de efectividad en las funciones de la direccion de recursos humanos.

En cuanto a la tendencia al uso de la tecnologia informdtica en la direccion de recursos
humanos ya nos hemos referido al doble impacto que supone. Por un lado, implica la modificacion
de la concepcidn y estructuras de las funciones cldsicas de la direccién de personal y, por otro lado,
conlleva la incorporacion del ordenador como herramienta de trabajo imprescindible. Esta tenden-
cia conduce de la utilizacion de aplicaciones generales, bases de datos, hojas de cdlculo y paquetes
estadisticos, al desarrollo de programas especificos. Es decir, se evoluciona de las propuestas en las
que el ordenador se utiliza como ayuda en la gestion de los recursos humanos semejantes a las efec-
tuadas por BOUDREAU y MILKOVICH (1988), PETERS et al. (1991) o STONEBRAKER
(1989). a la elaboracion de un software adaptado a las necesidades peculiares de Ia direccidn de
recursos humanos.

Finalmente, tal y como sefialan SCHULER y HUBER (1990) una de las tendencias mas evi-
dentes en la evolucion de la direccion de recursos humanos en los afios noventa es el punto de vista
estratégico de sus actividades. Este planteamiento supone una vision dindmica y una contextuali-
zacion de la organizacion. En otras palabras, conlleva una concepeién y andlisis contingente de la
organizacion. Puede afirmarse, sin lugar a dudas, que la perspectiva contingente en el andlisis de la
organizacién constituye el marco conceptual y de referencia de la mayoria de los modelos de direc-
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cién de recursos humanos. La teorfa contingente fue desarrollada inicialmente desde la sociologia
bajo el nombre de funcionalismo estructural. En estos trabajos se enfatizaba la interdependencia de
la organizacién con su entorno (GLUCKMAN, 1964). Desde esta perspectiva se considera que es
imprescindible insertar la organizacion en el contexto especifico en el que se desarrolla. Por lo
tanto, es necesario estudiar las condiciones del entorno de la organizacion ya que determinan, en
gran medida, el resultado de todas sus actividades. Inicialmente el andlisis del entorno se limité al
estudio de las condiciones del mercado, tecnologia, economia e innovacion. Los trabajos de
WOODWARD (1965), BURNS y STALKER (1961) y, sobre todo, LAWRENCE y LORSCH
(1976), constituyen la primera aplicacién empirica de la teoria contingente. Posteriormente se cri-
ticd la excesiva simpleza en el andlisis del entorno que planteaba la teorfa contingente
(SILVERMAN, 1970). Aunque se sigue manteniendo que el sistema y estructura de una organiza-
cion dependen directamente del entorno, las relaciones entre los factores contingentes y los planes
y acciones de la direccion son mds complejas. Por otro lado, el andlisis del entorno no se reduce a
los factores externos, sino que se tienen en cuenta los factores internos de la organizacion como tec-
nologia o cultura.

Por otro lado, son muchos los autores (BEER er al., 1984; FOMBRUN et al, 1984;
FOULKES, 1986) que reclaman la necesidad de estudiar la direccion de recursos humanos desde
el punto de vista estratégico. En un esfuerzo por sintetizar los diferentes planteamientos DYER y
HOLDER (1988) han desarrollado una taxonomia de las estrategias que caracterizan las activida-
des de la direccién de recursos humanos. De acuerdo con estos autores es posible diferenciar tres
grandes planteamientos estratégicos que denominan como estrategias de incentivo, de inversion y
de involucracion, Cada una de ellas corresponde a un entorno externo -legislacion laboral, merca-
do, relaciones sindicales-, un entorno interno -valores de la direccion, prdicticas empresariales,
recursos-, un entorno organizacional -estructura y tecnologia- y un entorno administrativo -geren-
cia y estrategia- concretos que determinan unos objetivos y medios especificos para alcanzarlos. La
estrategia de incentivo describiria las actividades de las direcciones de personal de las empresas
tayloristas, mientras la estrategia de inversion corresponde con el punto de vista de la escuela de
relaciones humanas y los modelos humanistas de la organizacion. La estrategia de involucracion es
la que define la actual direccion de recursos humanos (ARMSTRONG, 1991, DYER y SHAFERS,
1987). Esta estrategia de involucracion o compromiso contiene vestigios del movimiento de rela-
ciones humanas y los modelos humanistas, sobre todo de la teoria Y, pero su justificacion princi-
pal, afirman DYER y HOLDER (1988: pdg. 27), «procede de las investigaciones sobre enriqueci-
miento del trabajo, calidad de vida laboral y direccion participativa». Conforman lo que LAWLER
(1988) ha denominado como High Involvement Management 0 MATEU (1984), desde un dmbito
mas cercano, como Nueva Organizacion del Trabajo.

Una de las principales consecuencias que tiene el planteamiento estratégico en la direccién
de recursos humanos es la obtencién de una ventaja competitiva. En este sentido PORTER (1985:
piag. 60) llega a afirmar, desde su modelo sobre la ventaja competitiva en el que la administracion
de personal aparece como una funcién de apoyo de las actividades primarias de la organizacidn,
que la «direccién de recursos humanos afecta a la ventaja competitiva en cualquier empresa, a tra-
vés de su papel en determinar las habilidades y motivacién de los empleados». Incluso, reconoce
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este autor, en algunos sectores industriales que la direccion de recursos humanos sostiene 1a clave
de la ventaja competitiva. La direccién de recursos humanos estratégica supone tres tipos de accio-
nes principalmente. En primer lugar debe participar en la formulacion de la estrategia empresarial
asegurando que los recursos humanos son parte de dicha estrategia. La siguiente accion tiene que
ver con el establecimiento de unos objetivos especificos para la direccién de recursos humanos y
la determinacién de los programas y actividades que permitirdn su consecucion. Finalmente, la dlti-
ma accion consiste en la ejecucion de los programas disefiados. Estos tres niveles de accién inte-
gran lo que IVANCEVICH (1992) denominan como perspectivas de actividad de la direccion de
recursos humanos: estratégica, gerencial o tictico y operativa.

Antes de abordar el examen de los modelos especificos sobre direccion de recursos humanos
parece necesario estudiar cuiles son los objetivos estratégicos que se formulan ya que las activida-
des que se desarrollan buscan la consecucién de dichos objetivos. Ademds, desde la misma pers-
pectiva estratégica se sugiere que, una vez examinados y valorados adecuadamente los condi-
cionantes del entorno, se proceda a la formulacién de los objetivos generales y especificos de la
direccion de recursos humanos.

1. Objetivos de la direccién de recursos humanos.

Conviene comenzar afirmando que desde la légica de los planteamientos de la direccién
estratégica de recursos humanos no puede hablarse de objetivos generales. En cada organizacion,
nos recuerda ARMSTRONG (1991: pdg. 68), «los objetivos y los medios dispuestos para alcan-
zarlos dependen del contexto». No hay, pues, objetivos universales, sino sélo marcos de referencia
0 guias para la accién.

A pesar de ello la mayorfa de los autores enumeran un conjunto de objetivos de las activida-
des que integran dentro de la direccién de recursos humanos. Objetivos que deben ser entendidos,
digdmoslo una vez mds, como esquema conceptual en el que adquieren todo su sentido las activi-
dades que se desarrollan. No es extrafio, por lo tanto, que los objetivos a menudo sean imprecisos
0 muy generales. Asi por ejemplo, WERTHER y DAVIS (1985) definen cuatro grandes categorias
de objetivos entendidos como pardmetros para medir las acciones llevadas a cabo por la direccidn
de recursos humanos: objetivos sociales, oreanizacionales, funcionales e individuales. En esta
misma linea, CHIAVENATO (1981) entiende que la direccion de recursos humanos presenta los
siguientes objetivos que derivan de los objetivos generales de la organizacion:

*  Crear, mantener y desarrollar un contingente de recursos humanos, con habilidad Y moti-
vacion para alcanzar los objetivos de la organizacion.

*  Crear, mantener y desarrollar las condiciones organizacionales que permiten el desarrollo y
satisfaccion plena de los recursos humanos y la consecucion de los objetivos individuales,

¢ Alcanzar el mayor nivel posible de eficiencia y eficacia con los recursos humanos dis-
ponibles.
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A la vista de estos objetivos puede criticarse a CHIAVENATO (op.cit.) 1a falta de precisién en
su formulacion, pero desde luego no puede acusdrsele de no situar su propuesta dentro de un marco
conceptual concreto. En este caso la referencia a la teorfa ¥ de McGREGOR (1960) es obvia.

Frente a esta postura algunos autores optan por delimitar el objetivo general de contribuir a
la efectividad organizacional proponiendo una seric de metas mas especificas. Asi para
IVANCEVICH (1992) la direccion de recursos humanos presenta los siguientes objetivos:

* Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos.
= Utilizar de la manera mds efectiva las habilidades y capacidades de los trabajadores.

e Proveer a la organizacion de los recursos humanos que precise con el nivel de formacion
y motivacion adecuados.

= Aumentar el nivel de satisfaccion y autorrealizacion de los trabajadores.
° Desarrollar y mantener programas que mejoren la calidad de vida laboral.

* Facilitar el conocimiento de Ia lineas de la politica de la direccion de recursos humanos
a todos los miembros de la organizacion.

» Dirigir el desarrollo organizacional a través del cambio en individuos, grupos y organi-
zacion.

Ciertamente muchos de los objetivos enumerados por estos autores, como la provisién de
recursos humanos o la politica de comunicacion, constituyen funciones propias de la direccion de
recursos humanos mds que objetivos. No obstante, en esta relacion ya se adivinan algunos de los
objetivos que en la actualidad se consideran como sustanciales a la direccion de recursos humanos.
Nos estamos refiriendo a la mejora de la productividad y de la calidad de vida laboral.
Efectivamente, para la mayoria de los autores los objetivos esenciales de la direccion de recursos
humanos tienen que ver con la productividad y la calidad de vida laboral (BYARS y RUE, 1991;
CASCIO, 1989; DECENZO y ROBBINS, 1988; DYER y HOLDER, 1988; FITZ-ENZ, 1990;
SCHULER y HUBER, 1990). Sirva como ejemplo la rotunda afirmacién de CASCIO (1989:
pdg. 33) para quien la «direccion de recursos humanos tiene como objetivos estratégicos que guian
sus funciones: productividad y calidad de vida laboral». A estos dos objetivos bdsicos cada autor
suele anadirle otros objetivos complementarios. En este sentido, SCHULER y HUBER (1990) con-
sideran que ademds de la mejora de la productividad y calidad de vida laboral la direccién de recur-
sos humanos debe asegurar la conformidad legal dentro de la organizacién. Por su parte,
DECENZO y ROBBINS (1988) entienden que las distintas funciones de la direccién de recursos
humanos tienen como objetivo la productividad, calidad de vida laboral y el desarrollo organiza-
cional. Finalmente destaquemos que para ARMSTRONG (1991) y DYER y HOLDER (1988) el
compromiso organizacional conforma uno de los principales objetivos estratégicos de la moderna
direccion de recursos humanos.
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Basta hojear cualquier revista especializada en temas economicos e incluso cualquier perio-
dico de divulgacion sobre temas econdmicos para comprender de forma inmediata que la produc-
tividad es el tema estelar en los noventa. Constituye, sin duda alguna, una de las principales preo-
cupaciones tanto de investigadores, como de empresarios y responsables politicos. Hace algunos
meses el gigante azul, IBM, llevaba a cabo una campana que denotaba su preocupacidn por la pro-
ductividad. Los anuncios publicitarios que formaba parte de la campafia presentaban como cabe-
cera una afirmacién: In word trade, productivity is a key to sucess. Es decir, en un mundo de nego-
cios, la productividad es la clave del éxito. Este ejemplo ilustra la afirmacién de DESSLER (1988),
para quien la productividad es el principal problema y el objetivo central de toda direccion en la
década de los noventa. Dicho esto, cabe preguntarse, ;qué tiene que decir la direccién de recursos
humanos en relacion con la productividad?

Los estudios de HAWTHORNE vinieron a demostrar que los trabajadores no podian ser con-
siderados como unidades econémicas y que la productividad dependia, no solo del disefnio del tra-
bajo, sino también de las actitudes de los trabajadores, de la estructura de grupos informales y del
interés de la direccion hacia sus empleados. En los afios cincuenta y sesenta desde las ciencias de
la conducta se demostrd que las percepciones, motivacion y satisfaccion de los trabajadores estdn
directamente relacionados con el nivel de desempefio en su trabajo. En definitiva, podriamos seguir
exponiendo ejemplos en los que se vincula de manera nitida las actividades de la direccion de
recursos humanos con la productividad. Un economista de reconocido prestigio como DRUCKER
(1989: pag. 2), nada sospechoso por lo tanto de presentar una opinién sesgada hacia el punto de
vista psicosocial, llega a afirmar que «los factores criticos en relacién con la productividad giran
en torno a las cogniciones, actitudes, informaciones, flujos y relaciones en el trabajo, disefio de
puestos y grupos». En otras palabras, la direccion de recursos humanos puede influir en la produc-
tividad a través de programas que mejoren el desempeiio individual (IVANCEVICH, 1992).

El American Productivity Center (BYARS y RUE, 1991) define la productividad como un
indice de la eficacia con la que una organizacion utiliza los recursos, materiales, financieros y
humanos para producir resultados. Es decir, una medida de los outputs, bienes o servicios, genera-
dos en relacién con los inputs consumidos, trabajo, materiales, equipos, etc. Los factores que afec-
tan a la productividad pueden agruparse en varias categorias (SUTERMEISTER, 1976). Factores
técnicos semejantes a la tecnologia, materiales y métodos tienen un importante impacto sobre el
trabajo. Otra de las categorias tiene que ver con ¢l tipo de direccion y, finalmente, estarfa una cate-
goria relacionada con los factores conductuales como motivacién, satisfaccion, comunicacion,
comportamiento en grupos, etc. En resumen, podriamos concluir con las palabras de CASCIO
(1989: pag. 15) hoy dia «la productividad es un problema y la direccion de recursos humanos es
definitivamente una parte de su solucién».

Con respeto a la calidad de vida laboral, independientemente de la perspectiva que se adopte,
constituye uno de los objetivos, mds o menos, explicito de la direccion de recursos humanos en las
dltimas décadas. Bien relacionando la calidad de vida laboral con las condiciones y pricticas obje-
tivas de una organizacion, o bien asociada con la percepcion de las condiciones objetivas, la satis-
faccion en el trabajo y la capacidad para crecer y desarrollarse como personas (LAWLER, 1982), la

-122 - ESTUDIOS FINANCIEROS n." 189



I PROPUESTA DE UN MODELQ DE DIRECCION Y GESTIGN DE RECURSQS HUMANOS | Luis Gonzzlez Fermdndez yf Jeaquin de Elena y Peita

calidad de vida laboral es, en opinién de CASCIO (1989: pig. 24), «uno de los objetivos estratégi-
cos de la direccion de recursos humanos». La calidad de vida laboral configura, por otro lado, una
de las dreas de investigacion en la que la aportacion de las ciencias de la conducta a la direccidn de
recursos humanos puede ser mas importante. Como sefialan MOHRMAN et al. (1986), en los lti-
mos afios los trabajos sobre calidad de vida laboral han sido el niicleo en torno al cual se han arti-
culado las investigaciones de la psicologia industrial, focalizada en aspectos relativos a la direccién
de personal como formacidn, seleccién o compensacién, y la psicologia de las organizaciones, cen-
trada fundamentalmente en cuestiones relacionadas con el comportamiento en las organizaciones
como motivacion, satisfaccion o liderazgo. Esto ha sido posible por el abandono del paradigma tra-
dicional de direccién y el cambio hacia un nuevo paradigma que MOHRMAN et al. (op.cit.) deno-
minan como paradigma de calidad de vida laboral e involucracién de personal. De este modo las
actividades tradicionales de la direccién de personal como el andlisis del trabajo, la evaluacién del
desempeiio, los procesos de seleccion, formacion y desarrello de personal, el sistema de compen-
sacion e, incluso, las relaciones laborales, integran vias de actuacién para la mejora de la calidad
de vida laboral. Esta mejora se lleva a cabo a través de programas de enriquecimiento del trabajo,
redisefio de puestos de trabajo, autorregulacion de grupos de trabajo o circulos de calidad. La
mayoria de estos programas suponen un esfuerzo para que los trabajadores se involucren y partici-
pen en el dia a dia de las decisiones en su trabajo (THACKER y FIELD, 1987).

2. El rol de la direccion de recursos humanos.

La complejidad que ha adquirido la direccion de recursos humanos en las décadas de los afios
ochenta y noventa ha supuesto una profunda modificacion de los roles desempeifiados tradicional-
mente (DYER y HOLDER, 1988; HEISLER et a/., 1988). En la actualidad la direccidn de recur-
sos humanos juega un importante papel de cara a la obtencién de una ventaja competitiva.
DOWLING y SCHULER (1990: pdg. 13) no dudan en afirmar que «el principal rol de la direccién
de recursos humanos es apoyar las actividades primarias de una empresa de cara a obtener una ven-
taja competitiva a través de la diferenciacion coste/beneficio o producto/servicios.

La alusion al modelo de la ventaja competitiva de PORTER (1985) es obvia. De acuerdo con
este modelo econdmico la competencia es el elemento central del éxito o fracaso de las empresas.
La estrategia competitiva consiste, por lo tanto, en la bisqueda de una posicién provechosa y sos-
tenible frente a las fuerzas que determinan la competencia en un sector industrial. Dentro de esta
estrategia competitiva la direccidn de recursos humanos, al igual que el desarrollo tecnolégico, la
estructura organizativa o el sistema de abastecimiento, conforman las actividades de apoyo bdsicas
a las actividades primarias de una organizacién. En otras palabras, para PORTER (op.cit.: pag. 60)
«la administracion de recursos humanos afecta a 1a ventaja competitiva en cualquier empresa a tra-
vés de su papel en determinar las habilidades y motivaciones de los empleados y el costo de la
adquisicién y formacions. Ciertamente en las palabras de PORTER (op.cit.) se intuye una visién
restrictiva de la direccion de recursos humanos y, quizds, adn anclada en la concepcién del perso-
nal como coste. No obstante, llega a afirmar de manera rotunda que en algunos sectores la direc-
cién de recursos humanos sostiene la clave de la ventaja competitiva y, por lo tanto, del éxito
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Frente a este tipo de andlisis también existen estudios mds rigurosos de las funciones de la
direccion de personal (BESSEYRE DES HORTS, 1988b; CASCIO, 1989; DEGUY, 1989;
FLIPPO, 1984; GOMEZ-MEIIA et al., 1995; HENEMAN et al., 1989; MILKOVICH vy
BOUDREAU, 1991; MYERS, 1985; NADLER y NADLER, 1989; IVANCEVICH, 1992). Estos
estudios suelen diferenciar un reducido nimero de funciones y definir las actividades caracteristi-
cas de cada funcién. Asi por ejemplo, BESSEYRE DES HORTS (1988b) habla de tres funciones:
adquisicion, estimulacion y desarrollo de recursos humanos. A cada una de estas funciones le
corresponde una serie de actividades. La adquisicién de recursos humanos supone el andlisis y cla-
sificacion de puestos, el reclutamiento, la seleccion y la integracion de personal. La estimulacion
implica actividades relacionadas con el sistema de remuneracién, con la evaluacion de personal y
con los programas encaminados a la mejora de la calidad de vida laboral. Por tltimo, el desarrollo
de recursos humanos tiene que ver con los planes de formacion, la gestion de carreras y el sistema
de informacion sobre el personal. Aunque mds adelante volveremos sobre esta cuestion es necesa-
rio destacar la propuesta de HENEMAN er al. (1989). De acuerdo con estos autores las activida-
des de la direccion de recursos humanos debe agruparse en dos funciones que denominan como
actividades de apoyo y actividades funcionales. Esta agrupacion es conceptual y no meramente
taxonomica e implica un procedimiento concreto de actuacion. En efecto, dado que las actividades
de apoyo permiten obtener los elementos, fundamentalmente informativos, que conforman los
inputs de las actividades funcionales es imprescindible que se desarrollen en una secuencia deter-
minada. En primer lugar las actividades de apoyo y a continuacion las actividades funcionales.

De cualquier modo todos los modelos de direccion de recursos humanos plantean que las
funciones no son independientes sino que presentan profundas interrelaciones entre ellas. En este
sentido, el andlisis de la direccion de recursos humanos como un subsistema de la organizacion lle-
vado a cabo por autores como CHIAVENATO (1981), FRENCH (1983), FITZ-ENZ (1984) o
SINGER (1990) permite el andlisis de dichas relaciones. En este sentido, la propuesta CASCIO y
ZAMMUTO (1989: pdg. 3) ilustra de forma esta interrelacion entre las distintas funciones de la
direccion de recursos humanos. Para estos autores la responsabilidad inicial de la direccion de
recursos humanos estd relacionada con la atraccion y seleccion de personal. El andlisis del trabajo,
la planificacion, el reclutamiento, y la seleccion son las principales actividades que integran esta
funcién. Las funciones de retencién y desarrollo integran la segunda responsabilidad de la direc-
cion de recursos humanos y tiene que ver con la capacitacion de los empleados y el desarrollo de
planes de carrera. Finalmente, las actividades pertenecientes a las funciones de evaluacion y ajus-
te ocupan el dltimo lugar en la responsabilidad de la direccion de recursos humanos. Puede afir-
marse, por lo tanto, que las relaciones entre las distintas funciones de Ia direccion de recursos
humanos determinan un ciclo especifico de actividades. Este ciclo constituye, de hecho, el eje esen-
cial a partir del cual MILKOVICH y BOUDREAU (1991) articulan su modelo de diagnéstico de
direccion de recursos humanos.

En la ultima década los profesionales de la direccion de recursos humanos han aumentado
progresivamente el nimero de actividades que llevan a cabo dentro de las organizaciones. No obs-
tante, como senala SINGER (1990: pdg. 22), «aunque la mayoria de las actividades que desempe-
fian tienen que ver con el reclutamiento, seleccién, formacion y administracion de salarios, los
departamentos de personal han comenzado a intervenir en la planificacion, la mejora de la produc-
tividad, la reestructuracion de la organizacidn, el desarrollo de estrategias y la mejora de la calidad
de vida laboral».
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Sin duda la mejor clasificacion de las actividades de la direccion de recursos humanos es
desarrollada por la Society for Human Resources Management (SHRM) que ha definido diez dreas
de especializacion. Estas dreas de especializacion, con sus actividades mds caracteristicas, son las
siguientes:

e Provision: investigacion de personal, reclutamiento, validacion, elaboracion de sistemnas
de informacién del personal, andlisis del trabajo, descripcién de puestos, promocion, trans-
ferencias, enriquecimiento del trabajo.

e Mantenimiento: consultorfa interna, evaluacién de personal, evaluacion de desempeiio,
absentismo, rotacién, prevencién de accidentes, seguridad e higiene en el trabajo.

* Relaciones laborales: relaciones entre grupos, programas para la involucracion, com-
promiso organizacional, conflicto y negociacion colectiva.

e Formacién/Desarrollo: sistemas de formacion, supervision, direccion, desarrollo de direc-
tivos, despidos, jubilacion y outplacement.

= Compensacion: sistemas de administracién de salarios, sistemas de beneficios sociales,
enriquecimiento en el trabajo, control de personal.

e Comunicaciéon: seguimiento de las actitudes y expectativas de los trabajadores, control
de rumores, andlisis de los sistemas de comunicacién y procesos de retroalimentacion.

* Organizacion: disefio organizacional, planificacién y evaluacién, innovacién, evalua-
cién de la estructura formal e informal de una organizacidn, desarrollo organizacional.

¢ Administracién: estilos directivos, direccion participativa, delegacion, direccion de
grupos de trabajo, direccién por objetivos.

« Politica de personal y planificacién: definicién de objetivos organizacionales y estra-
tegias para alcanzarlos, andlisis del entorno de la organizacidn, determinacién de las
necesidades de personal de la organizacion.

» Investigacion y Auditoria: sistema de informacion del personal, estudios coste/benefi-
cio de las actividades del departamento de personal, validacidn, experimentacion.

Los principales modelos de direccién de recursos humanos, desde la propuesta de
DESSLER (1988) hasta la de GOMEZ-MEJIA er al. (1995), pasando por las de DECENZO vy
ROBBINS (1988), CASCIO (1989), HENEMAN et al. (1989), IVANCEVICH (1992),
SCHULER y HUBER (1990), MILKOVICH y BOUDREAU (1991) 0 ARMSTRONG (1991),
por citar algunas de las mds importantes, en mayor o menor medida, se formulan desde una tri-
ple perspectiva. Estratégica, integrando la direccion de recursos humanos en los procesos de pla-
nificacion de la organizacidn. Sistémica, se integra en la organizacién, definidas ambas, organi-
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zacion y direccion de recursos humanos, como sistemas sociales abiertos. Y contingente, la
direccion de recursos humanos implica la identificacion y desarrollo de las relaciones funciona-
les con el entorno, y el desempeno alcanzado. En cuanto modelos estratégicos y contingentes se
apoyan en el conocimiento del entorno. tanto externo a la propia organizacién como interno. Si
bien todos los modelos mencionados analizan el entorno, las propuestas de HENEMAN et al.
(1989), IVANCEVICH (1992), SCHULER y HUBER (1990) y ARMSTRONG (1991), son las
que efectian un examen y valoracion del entorno mds riguroso. Finalmente es necesario desta-
car que los modelos de mayor nivel de complejidad y desarrollo -HENEMAN ez al. (1989),
IVANCEVICH (1992) y ARMSTRONG (1991)- sitian en el nicleo de su sistema al individuo.
En definitiva, la direccidon de recursos humanos precisa del conocimiento de la organizacién y de
las bases de la conducta de los trabajadores. Es decir, de la conducta organizacional, en palabras
de ARMSTRONG (1991).

En este momento de nuestro andlisis cabe preguntarse por qué la conducta organizacional es
un elemento central e imprescindible de la direccion de recursos humanos. Ya hemos mencionado
que la direccion de personal se define como una funcién caracteristica de la gerencia, de la admi-
nistracion de las organizaciones. Es decir, como subraya DESSLER (1988: pdg. 15), todas las accio-
nes de la direccitén de recursos humanos «estdn basadas en una serie de asunciones sobre la direc-
cién». En otras palabras, se sitian dentro del marco de referencia de una teoria concreta sobre direc-
cion. Todas las teorias sobre direccidn efectdan, a su vez, una serie de supuestos sobre la conducta
humana. Para realizar las actividades propias de la direccidn en general y de la direccién de recur-
sos humanos en particular, es necesario un modelo basico del hombre o mejor del comportamiento
del hombre en el trabajo (véase la figura 4). En definitiva, examinar qué variables determinan este
comportamiento para poder actuar sobre ellas. Estos modelos inicialmente se basaron en los presu-
puestos sobre la conducta humana de la organizacion cientifica del trabajo. En la actualidad se apo-
yan en los trabajos de las ciencias de la conducta, en especial, nos dice SINGER (1990: pig. 14),
«en los estudios sobre conducta y desarrollo organizacional». No obstante, es preciso reconocer que
en muchos modelos de direccidn de recursos humanos puede percibirse la influencia de la teoria ¥
de McGREGOR (1960). No queremos terminar este apartado sin referirnos a los modelos de direc-
cién de recursos humanos nacionales. Bien es cierto que no son muy abundantes y que en la mayo-
ria de los casos se trata de sintesis de propuestas de autores extranjeros, como en el caso del mode-
lo desarrollado por MONLEON (1990). No obstante, hay que destacar las obras de PENA BAZTAN
(1986) y MARR y GARCIA ECHEVARRIA (1984) por la influencia que han ejercido sobre dos
ambitos bien distintos, la psicologia y la economia, respectivamente.

4. Conducta organizacional.

Consideramos apropiado, en este momento de nuestro andlisis, establecer una serie de pre-
supuestos, que a modo de axiomas, pero partiendo de una justificacion tedrico/empirica, sean la
base que permita elaborar un modelo de gestién y direccion de recursos humanos. En primer lugar,
debemos reiterar que entendemos la direccion de recursos humanos como una ciencia interdisci-
plinar en la que la psicologia industrial y organizacional tienen un importante papel (CASCIO,
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1991). En este sentido, es necesario subrayar que los fendmenos sobre los que actia la direccion de
recursos humanos son de naturaleza juridica. econdmica vy psicosocial. Plantear una direccién de
recursos humanos tinicamente desde una de estas perspectivas supone un reducionismo que elimi-
na facetas importantes del fendémeno.

En definitiva, entendemos que una parte sustancial de la direccion de recursos humanos es
un campo de accién de la psicologia del trabajo vy de las organizaciones y ésta, a su vez, la con-
ceptualizamos bdsicamente como psicologia social aplicada (BLANCO, FERNANDEZ DOLS,
HUICI y MORALES, 1985). Es, por lo tanto, afirma QUIJANO (1987: pdg. 156) v suscribimos
todas sus palabras, «la ciencia que estudia la experiencia y el comportamiento del individuo en
relacion con los sistemas sociales de estimulo que constituyen las organizaciones, incluyendo en
tales sistemas a los otros individuos, los grupos, las situaciones de interaccién colectiva, e inclu-
so los productos del medio ambiente cultural, econémico y tecnoldgico, presentes o pasados.
materiales o no». Por otra parte, definida una parte de la direccion de recursos humanos como
psicologia social aplicada, es necesario suponer que participa de los condicionantes que implica
caracterizarla como ciencia o tecnologia, asi como por la utilizacién de un modelo integrado de
psicologia social aplicada como el propuesto por MAYO y LA FRANCE (1980). No nos vamos
a detener en estos aspectos, remitiéndonos a los trabajos de MORALES (1984), QUIJANO
(1987) y OCKAMP (1984) para una revision exhaustiva de este modelo y al estudio de
BICKMAN (1981) en cuanto a las implicaciones entre ciencia bisica y aplicada.

Si la psicologia del trabajo y de las organizaciones constituye uno de los marcos de refe-
rencia obligados de la direccion de recursos humanos, los estudios sobre conducta organizacio-
nal son el eslabon que relaciona ambas disciplinas. Los trabajos sobre conducta organizacional
suelen considerarse como la parte de investigacién bisica asociada con la direccién de recursos
humanos que presentan una orientacion mds aplicada (CUMMINGS, 1981). Por otro lado, como
senala SCHNEIDER (1985: pdg. 574), en la conducta organizacional «confluyen el estudio del
individuo, grupo y organizacion procedentes de la psicologia industrial y organizacional y de las
teorfas de direccion y organizacion, con fuentes en psicologia (social y psicometria), sociologia
(organizacional, del trabajo y ocupacional) y el management (cientifico, relaciones humanas)».

Dentro de la psicologia existe un interés creciente por el estudio de la conducta organi-
zacional, prueba de ello es que en las tltimas décadas vienen apareciendo revisiones de forma
continua en el Annual Review of Psychology. 1La primera fue la presentada por MITCHELL
(1979), a la que han seguido las de CUMMINGS (1982), STAW (1984), SCHNEIDER (1985),
HOUSE y SINGH (1987), ILGEN y KLEIN (1988), O'REILLY (1991), MOWDAY y SUTTON
(1993), WILPERT (1995) y, por tiltimo, ROUSSEAU (1997). Una ventaja de la frecuencia en
estas revisiones es que muestran el objeto de estudio de la conducta organizacional desde dife-
rentes perspectivas. Todos estos autores coinciden en considerar que el estudio de la conducta
organizacional precisa de un enfoque interdisciplinar que permita examinar los fenémenos
desde un punto de vista individual y organizacional. En este sentido, MITCHELL (1979) y
CUMMINGS (1982) consideran que la conducta organizacional debe analizar prioritariamente
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tres dreas. Segin MITCHELL (1979) estas dreas son la personalidad -las diferencias individua-
les y las actitudes en el trabajo-. la motivacion y el liderazgo; para CUMMINGS (1982), por el
contrario, los estudios de conducta organizacional se focalizan en el disefio de tareas, la retroa-
limentacién organizacional y la tecnologia y control. Ambos autores representan las dos postu-
ras extremas que caracterizan las investigaciones sobre conducta organizacional. Estas posturas
corresponden, segliin STAW (1984), a un punto de vista macro y micro sobre la conducta orga-
nizacional. El primero se caracteriza por el matiz sociolégico y econémico de sus planteamien-
tos, sus andlisis se centran en el estudio de la estructura de la organizacidn, el disefio o la interaccion
entre los contextos social y econdmico. El punto de vista micro, por el contrario, aborda la con-
ducta organizacional desde una perspectiva psicoldgica, investigando la influencia del sistema
organizativo sobre la conducta de los individuos. De acuerdo con este autor, los dos casos de la
conducta organizacional formulan investigaciones de naturaleza diferente. Mientras que desde
la posicién macro se plantean investigaciones de base, descriptivas; desde la éptica micro se
elaboran investigaciones aplicadas. STAW (op.cit.) considera que la aproximacion micro a la
conducta organizacional es la mds apropiada y, en consecuencia, concentra su revision en los
trabajos sobre satisfaccion en el trabajo, absentismo y motivacion. Dentro de esta misma linea,
pero diferenciando entre lo que denomina focos tedricos y de investigacién, SCHNEIDER
(1985) habla de un foco centrado en el contexto organizacional del trabajo y otro foco centra-
do en el individuo y/o el grupo, en los desarrollos sobre conducta organizacional. Este autor
considera, al igual que STAW (1984), que los topicos mds propios de los estudios sobre la con-
ducta organizacional se refieren al foco individual: motivacién, actitudes ante el trabajo; o al
foco grupal: grupos, liderazgo, clima. Sin embargo, lamenta que los puntos de vista macro y
micro hayan sido excepcionalmente integrados en una sola aproximacion tedrica, aungue esta
situacion parece estar cambiando (SCHNEIDER 1985: pdg. 574). La revision de HOUSE vy
SINGH (1987) adopta el punto de vista micro, individual o grupal, pero dando entrada a nue-
vos tépicos: poder, toma de decisiones, sucesion ejecutiva. Puede afirmarse, por lo tanto, que la
Optica caracteristica del estudio de la conducta organizacional tiene un caricter marcadamente
psicologico, ya que, como afirman estos autores, «solamente CUMMING (1982) enfatiza algu-
nos aspectos macro en el estudio de la conducta, tecnologia o control» (HOUSE y SINGH, op.
cit.: pig. 676). Ademas, las investigaciones macro son frecuentemente sociolégicas y se agru-
pan bajo el epigrafe Organizacion de la American Sociological Association, mientras que la
perspectiva micro se incluye normalmente dentro de la divisién de psicologia industrial y orga-
nizacional de la American Psychological Association. No obstante, como apunta O'REILLY
(1991), existe una tendencia afortunadamente cada vez mds importante de integracion del punto
de vista micro y macro en el estudio de la conducta organizacional. En este sentido, la investi-
gacion sobre conducta organizacional en la década de los arfios noventa se caracteriza por dos
tendencias que tienden a confluir. Por un lado, como subrayan ILGEN y KLEIN (1988), la defi-
nitiva incorporacion de la perspectiva cognitiva en el andlisis del comportamiento organizacio-
nal. En esta linea, destaca el impacto de los estudios sobre procesamiento de informacidn, cog-
nicién social, atribucién o autoeficacia, sobre variables y procesos de la conducta organizacional
como motivacion, liderazgo, absentismo o rotacién. Por otro lado, en la década de los noventa
aumenta la preocupacion por el andlisis de la influencia del contexto organizacional sobre el
comportamiento de individuos y grupos (MOWDAY y SUTTON, 1993). Finalmente, es impor-
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tante destacar que el esfuerzo de incorporacion y andlisis de las nuevas formas de organizacion
sobre la conducta organizacional: sistemas de participacion de los empleados, aprendizaje orga-
nizacional, nuevas tecnologias, direccion del desempefio o gestion de competencias (WILPERT,
1995; ROUSSEAU, 1997).

5. Revision de los modelos de direccion de recursos humanos.

Una vez expuesto el concepto de modelo de direccion de recursos humanos, y antes de
pasar a detallar las caracteristicas del que aqui se va a presentar, es conveniente hacer una revi-
sion de los modelos de direccion de recursos humanos mads representativos que han aparecido
publicados en los tltimos afios. No se trata de un repaso exhaustivo, sino de la presentacion de
algunas de las contribuciones mds destacadas al respecto, con el objeto de encuadrar la exposi-
cidén de nuestro propio modelo en un marco més amplio.

Existe todo un conjunto de modelos tedricos que intentan explicar la dindmica de la direc-
cion de recursos humanos, su funcionamiento. Aunque hay que reconocer que el trabajo de los
investigadores y estudiosos de los recursos humanos en términos de modelos es bastante recien-
te. Es por ello que al revisar la literatura al respecto, sélo encontramos modelos de direccién de
recursos humanos como tales en los ltimos diez o quince afios. De ellos, se han elegido siete
formulaciones, pertenecientes a algunos de los mds prestigiosos autores en la materia. Las prin-
cipales caracteristicas de sus respectivos modelos aparecen resumidas en la figura 5. Los mode-
los se han ordenado desde el mas antiguo (DESSLER, 1988) hasta el més reciente (GOMEZ
MEIJIA, 1995), de forma que se pueda apreciar mds ficilmente la evolucién que se ha produci-
do en este campo en los ultimos afios. Las caracteristicas que se han analizado en cada uno de
estos modelos aparecen resefiadas a continuacion.

En cuanto al enfoque tedrico que se halla en la base de cada uno de los diferentes mode-
los, se puede observar un claro seguimiento de las teorias mds actuales en materia de gestién
empresarial. Asi, si bien la mayorfa de los modelos anteriores a los aqui expuestos se basaban
casi exclusivamente en principios sistémicos con un nivel muy elemental de desarrollo
(CASCIO y AWAD, 1981; CHIAVENATO, 1981; FRENCH, 1983; SCHUSTER, 1985), a par-
tir de los primeros afios 90 se van incorporando los postulados contingentes v estratégicos al
tratamiento de la direccién de recursos humanos. Incluso algunos de los modelos surgen con un
notable afdn aplicado, siendo definidos por sus propios autores como modelos «de diagndsti-
co», ya que posibilitan el analisis detallado de los sistemas de recursos humanos de la empresa,
con el objetivo de intervenir y mejorar su funcionamiento (MILKOVICH y BOUDREAU, 1991,
IVANCEVICH, 1992).
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Dado el cardcter contingente de estos modelos, todos ellos proponen la existencia de una
serie de contingencias, entendidas como variables y factores de diversa indole que de una forma u
otra afectan y condicionan a la direccion de recursos humanos desde diferentes dngulos. Los pri-
meros modelos hacian referencia a un nidmero muy reducido de contingencias, como es el caso de
DESSLER (1988), que tinicamente tenia en cuenta la influencia de aspectos juridicos sobre la
direccion de recursos humanos. En sucesivos modelos se irdn incorporando cada vez mds variables.

Al principio focalizan su atencion en el estudio de las influencias procedentes del cambian-
te mundo exterior a la organizacidn, tales como los factores econémicos, tecnologicos, legales e
incluso sociales reinantes en el entorno. Posteriormente, modelos algo mds avanzados afiaden a los
factores externos a la organizacion otros procedentes del interior de la misma, como por ejemplo,
aspectos de la politica empresarial, variables estructurales de muy diversa indole o cuestiones rela-
tivas a los modos de funcionamiento formal e informal de la organizacién, incluyendo la interac-
cion social entre los miembros y la cultura de la empresa. Por tltimo, los més recientes modelos
suman a las influencias internas y externas a la organizacidn las procedentes de los individuos, de
la fuerza laboral que integra la empresa: sus habilidades, capacidades, conocimientos, experiencia
y motivacion determinan el funcionamiento de todo el sistema de direccién de recursos humanos.

Teniendo en cuenta las contingencias antes mencionadas, cada modelo propone unos objeti-
vos propios de la direccién de recursos humanos. Estos objetivos se pueden agrupar en dos gran-
des tipos de intereses: los que se orientan hacia los logros materiales de la organizacién y los que
se centran en las personas que integran la misma. Asi, en lo que se refiere a los logros materiales
de la empresa, se enuncian objetivos como el incremento de la productividad, la eficiencia organi-
zacional, el desempenio o la competitividad. En cuanto a los propdésitos centrados en el bienestar de
los miembros de la organizacion, diferentes modelos mencionan aspectos como la calidad de vida
laboral o el fomento de la equidad organizacional. Una tercera categoria de objetivos incluye aque-
llos que persiguen la compenetracion entre el individuo y la organizacion. Tal es el caso del mode-
lo de HENEMAN er al. (1989), quienes se refieren al ajuste del trabajador al puesto como objeti-
vo primordial de la direccion de recursos humanos. O el de SCHULER y HUBER (1990), para los
cuales el centro de la gestion del capital humano consiste en atraer, retener y motivar al personal.

Los objetivos mencionados se alcanzan a través de la puesta en prictica de una serie de acti-
vidades propias de la direccion de recursos humanos. Cada modelo agrupa estas acciones de per-
sonal en auténticas taxonomias de las principales funciones de recursos humanos que se desempe-
fian en la empresa. Realmente los listados de funciones eran ya muy frecuentes en los textos sobre
esta materia mucho antes de la consideracién de la direccién de recursos humanos en términos de
modelos (FLIPPO, 1980; PRATT y BENNETT, 1985; TYSON y YORK, 1986; WERTHER y
DAVIS, 1985; PENA, 1990 y tantos otros). Se puede afirmar que la mayoria de los autores que
escriben sobre direccion de personal han estructurado sus manuales en mayor o menor medida
siguiendo el orden definido por alguna clasificacién de actividades y funciones de recursos huma-
nos. En cuanto a los modelos que aqui nos ocupan, existen grandes similitudes entre ellos a la hora
de enumerar las posibles funciones de la direccién de recursos humanos. Todos giran en torno a
actividades relacionadas con la planificacion y provision de personal, la formacion y desarrollo de
los empleados, su evaluacion, los aspectos referidos a retribucion y compensacion, o bien cuestio-
nes sobre relaciones laborales.
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Por qltimo, algunos de los modelos aqui revisados se caracterizan por hacer explicito que la
direccion de recursos humanos da lugar a una serie de resultados, outputs o salidas muy concretos.
Desde luego, en cualquiera de estos modelos se presupone de forma implicita que el principal resul-
tado de la direccion de recursos humanos ha de ser el logro y adecuado cumplimiento de los obje-
tivos previamente planteados. No obstante, ciertos autores mencionan de forma manifiesta que las
acciones de direccion de recursos humanos deben conducir a resultados concretos, dirigidos tanto
a la mejora de la empresa como al desarrollo del personal (HENEMAN et al., 1989; SCHULER y
HUBER, 1989; MILKOVICH y BOUDREAU, 1991; IVANCEVICH, 1992).

Tal como ha quedado de manifiesto, los modelos de direccion de recursos humanos mues-
tran una serie de similitudes que se pueden agrupar en las categorias hasta aqui expuestas. A través
de ellas se aprecia cémo en muy pocos afnos se ha producido una rdpida evolucion en la conside-
racion de la direccién de recursos humanos. Desde modelos meramente sistémicos, con un afin
principalmente explicativo y que consideraban que sobre la funcién de personal influyen muy
pocas contingencias, fundamentalmente de caricter externo, hasta modelos mds amplios, con pro-
posito diagnostico y de intervencidn, basados en los principios estratégicos y que tienen en cuenta
la influencia de todo un amplio espectro de contingencias, que proceden tanto del mundo externo
a la empresa, como de su interior.

VL. PROPUESTA DE UN MODELO DE DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

El modelo que se va a presentar a continuacién comparte algunos rasgos distintivos con los
anteriores, si bien posee ciertas caracteristicas muy particulares. Tales peculiaridades proceden del
intento de adaptar este modelo a la realidad espafiola actual, teniendo en cuenta su posible aplica-
cién tanto a la empresa privada como a las Administraciones Piblicas, asi como a la pequefia,
mediana y gran empresa. Con el propésito de encuadrar tedricamente este modelo, se puede defi-
nir como sistémico, estratégico, contingente y de diagnéstico.

Sistémico por cuanto sigue los postulados de la Teorfa General de Sistemas, tal y como ha
sido aplicada al entorno organizacional por autores como BOULDING (1956), KATZ y KAHN
(1977) y otros. Es decir, entiende que la empresa ha de ser interpretada como un sistema humano
integrado y abierto, en el que todas las partes dependen unas de otras y éstas a su vez del medio
externo, con el que mantienen un intercambio constante, homeostitico y equilibrado en términos
de inputs-outputs. Esta coordinacién interna y la interaccién con el mundo exterior permite que el
sistema se regenere y se perpetie en el tiempo, gracias a la realizacion de constantes correcciones
de los resultados que se desvian de unos estdndares esperados.

Por otra parte, se trata de un modelo estrazégico, puesto que propone que todas las acciones
a realizar en el campo de los recursos humanos se deben encuadrar dentro de los objetivos, politi-
cas y programas mds amplios de la organizacién en general. Por ejemplo, en una gran empresa, la
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direccion de recursos humanos deberia operar al mismo nivel que las demads altas direcciones (pro-
duccion, finanzas, mdrketing, ventas, etc.), coordindndose con la actividad de las mismas para
contribuir al avance y desarrollo de la organizacion, a través de la planificacién y cumplimien-
to de metas compartidas e interdependientes. Aunque lo mismo sucederia en una Administra-
cion Publica, con sus diferentes divisiones, por ejemplo direcciones generales o servicios. O en
una empresa de menos tamaiio, en la que las actividades de personal deben ser acordes con los
planes y metas de todo tipo que persigue la organizacién. En suma, la direccidn de recursos
humanos depende de la estrategia organizacional general de la empresa, debiéndose integrar en
ella de forma activa.

Es un modelo contingente porque hace depender la gestion de los recursos humanos de la
empresa de una serie de eventualidades cambiantes que suceden fuera y dentro de la propia
organizacion. La direccién del factor humano dependerd en cada momento de esos aconteci-
mientos y se tendrd que adaptar a ellos de la mejor forma posible.

Por dltimo, el propdsito de convertir este modelo en una herramienta conceptual de and-
lisis y actuacién en el drea de la direccion de recursos humanos hace de €l un modelo diagnas-
tico.

En cuanto al disefio del modelo, éste aparece detallado en la figura 6. De forma amplia
y genérica y de cara a una exposicion mds detallada, el modelo de direccién de recursos huma-
nos aqui propuesto consta de cinco componentes fundamentales.

1. Unos objetivos estratégicos que se han de alcanzar a través de la direccion de recur-
sos humanos.

2. Unas contingencias que actiian como condicionantes y que proceden tanto del mundo
externo a la organizacién como de su propio interior.

3. Un conjunto de funciones y actividades de direccién de recursos humanos que se desem-
pefan en la organizacion a tres niveles distintos, y que actian directamente sobre la

conducta de los miembros de la empresa.

4. Unos resultados derivados de las funciones y actividades antes mencionadas, que afec-
tan tanto a la organizacién como a los recursos humanos que la integran.

5. Un procedimiento de evaluacidn del sistema, que garantice el adecuado funcionamiento
del mismo a través de correcciones progresivas.

En los siguientes parrafos expondremos con mds detenimiento cada uno de los compo-
nentes de este modelo.
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1. Objetivos del modelo de direccién de recursos humanos.

La forma auténticamente estratégica de poner en prdctica un sistema de direccion de recur-
sos humanos consiste en plantear unos objetivos acordes con las politicas y planes de mads alto nivel
de la organizacién. Los objetivos de la direccién de recursos humanos deben dimanar de la estra-
tegia organizacional y compenetrarse con los objetivos de las demads altas direcciones de la empre-
sa. Solo asi la direccion de recursos humanos tendri sentido: encastrada en la direccion y adminis-
tracion general de la organizacion, y contribuyendo a alcanzar los objetivos estratégicos de la
misma.

Asf, por ejemplo, es 16gico esperar que si entre los planes a medio plazo de una empresa se
encuentra un aumento de la produccion, sea oportuno prever un incremento de la plantilla, o bien
un plan de incentivos para elevar el rendimiento de los empleados. Si la organizacién se plantea un
cambio estructural importante o la implantacion de alguna nueva tecnologia, quizd sea necesaria
una mejora de la formacion de los trabajadores, para que sean capaces de responder adecuadamen-
te a los cambios producidos.

Ya que el propdsito que persigue toda empresa moderna y competitiva es la bisqueda de la
mixima eficiencia y efectividad, el objetivo de la direccién de recursos humanos estd constituido
también por el logro de esa combinacion eficiencia/efectividad en el drea que le compete: el de la
fuerza laboral o capital humano. Eso se traduce en la necesidad de potenciar y habilitar a los recur-
sos humanos, de manera que:

»  Sean capaces de alcanzar los mds altos niveles de competitividad.
* Cumplan con unos requisitos fundamentales de calidad en su trabajo.

e Muestren el mdximo compromiso y la mayor participacion posible en sus tareas.

e Contribuyan al funcionamiento integrado de la empresa como un todo.

2. Las contingencias que afectan al modelo de direccion de recursos humanos.

Como ya se ha mencionado, la direccion de recursos humanos nunca se da en el vacio, sino
que se ve afectada por variables e influencias de todo tipo, procedentes tanto del mundo externo a
la organizacion, como del interior de la misma.

Asi, por ejemplo, desde el cambiante entorno externo tendrdn gran peso sobre la direccion
de recursos humanos aspectos de cardcter eminentemente econémico. Tal es el caso de los cambios
y avatares habituales de la economia en general, tanto la nacional e internacional, como la local.
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También las caracteristicas del sector de actividad econémica en que se desenvuelve la organiza-
cion. Y por supuesto, la influencia de las empresas de la competencia, sus politicas y acciones con-
cretas. Otros factores que pueden afectar a la direccidn de recursos humanos desde el entorno exte-
rior son los rdpidos cambios tecnoldgicos a los que hay que responder de forma adaptativa y efi-
ciente; la composicion del mercado laboral; el peso de los sindicatos y asociaciones profesionales;
la normativa juridica laboral; o algunos eventos politicos relacionados con lo econémico, lo juridi-
¢o o lo social. Incluso se pueden mencionar influencias procedentes del entorno social, como pue-
den ser los valores sociales dominantes, o bien la presion de la opinion pidblica, sobre todo en lo
que respecta a ciertos temas sobre los que existe una especial sensibilidad (el problema del desem-
pleo, los abusos de todo tipo en el trabajo, la discriminacién laboral hacia ciertas etnias o hacia la
mujer, la contratacion de menores en condiciones ilegales, etc.).

Entre las contingencias que afectan al funcionamiento de la direccion de recursos humanos
desde el interior de la misma organizacion se pueden contar diversos aspectos estructurales: desde
luego no es lo mismo gestionar los recursos humanos de una empresa de estructura piramidal tra-
dicional, con un elevado ndmero de niveles jerdrquicos, que los de una organizacion de caricter
matricial. El tamafio de la empresa, evidentemente, también tiene su importancia, asi como su
cardcter de empresa privada o Administracién Piblica. Mds eventos internos fundamentales en la
direccion de recursos humanos son la situacion financiera de la empresa, el tipo de tecnologia de
produccion o prestacion de servicios que utiliza o la naturaleza de las tareas que se desempefian en
ella. Desde un punto de vista mds cercano al propio factor humano, destacan la cultura y valores
dominantes en la organizacidn, o procesos grupales relacionados con el liderazgo, la comunicacion,
la participacion y un largo etcétera.

3. Funciones y actividades del modelo de direccién de recursos humanos.

El modo de alcanzar de forma efectiva los objetivos de la direccidn de recursos humanos es
a través de la puesta en prictica de una serie de actividades que se pueden agrupar en todo un con-
junto de funciones variadas y diversas. Todas esas funciones y actividades se relacionan entre si de
forma sistémica e inseparable, annque a efectos expositivos aparezcan aqui de manera separada.
Concretamente, las funciones propias de la direccion de recursos humanos son las siguientes.

3.1. Funcidn analitica.

Es aquella que agrupa a todo el conjunto de téenicas orientadas a obtener informacién sobre
la situacién del personal y los puestos de trabajo de la empresa. Sélo si se efectia un adecuado and-
lisis y elaboracién de los datos sobre personas y puestos serd posible disefiar y ejecutar todas las
demds funciones de la direccidn de recursos humanos.

Entre las principales actividades de la funcidn analitica se cuentan el andlisis y la valoracién
de puestos de trabajo, la planificacién de recursos humanos, la evaluacion del desempedio o el dise-
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fio y utilizacion de los sistemas de informacion de recursos humanos, los comiinmente denomina-
dos «archivos de personal». También se puede incluir en esta funcion el andlisis y evaluacion
de numerosas variables individuales y grupales que pueden afectar al desempefio y relaciones
de los miembros de la organizacion. Se trata de una mision exclusivamente diagndstica de los
niveles de motivacion, satisfaccion, clima laboral, sistemas de comunicacion, encuestas y son-
deos de opinién sobre determinados temas de relevancia para la empresa, etc. El uso que se haga
a posteriori con esa informacién es objeto de otras funciones que se detallan mds adelante.

3.2. Funcidn de empleo.

Consiste en todo el conjunto de actividades que permiten a la empresa disponer en cada
momento de las personas necesarias para alcanzar eficientemente sus objetivos. En funcién de
multiples variables, habrd momentos en los que serd necesario aumentar el ndmero de trabaja-
dores y se procederd a su contratacién, En otras ocasiones habrd que prescindir de algunos y se
llevari a cabo su separacién de la empresa. Esa es la doble vertiente de la funcién de empleo,
que tiene que ver con la incorporacion y separacion (entrada y salida) de contingente humano
en la empresa. Se distinguen, pues, dos tipos de acciones relacionadas con la funcion de empleo:

e Adgquisicion de personal. Actividades encaminadas a adquirir y colocar a los emplea-
dos, al capital humano, en los puestos donde mejor puedan rendir y sean mds adecua-
dos. Denominadas por PUCHOL (1995) «procesos aditivos», las acciones de esta sub-
funcién incluyen técnicas como el reclutamiento y seleccion, 1a clasificacion de personal,
la induccidn o acogida del nuevo empleado y el inicio de la socializacién de éste en el
seno de la organizacion.

e Separacion de personal. Actividades orientadas a detraer o reducir el contingente
humano de una organizacion, debido a miiltiples causas, como puedan ser una dismi-
nucién importante de la demanda de productos o servicios por parte de la sociedad a
la empresa, la llegada de una temporada baja. o bien una crisis economica, sea ésta
generalizada o especifica de la empresa en cuestion. Llamados por PUCHOL (1993)
«procesos sustractivos», tienen que ver con cuestiones como los despidos, extincio-
nes y suspensiones de contratos, con los expedientes de crisis y la regulacién de
empleo. También con medidas menos drdsticas como la reduccion de la jornada labo-
ral de los empleados o la amortizacion de bajas espontdneas. Las jubilaciones a tér-
mino, o bien las bajas pactadas a través de prejubilaciones y jubilaciones anticipadas
o incentivadas son otras actividades propias de esta subfuncion. Por dltimo, también
pertenccen a esta drea algunas acciones que en Espafa aiin son poco conocidas, como
es el caso de la reconversidn de trabajadores en suministradores externos de servicios
y la recolocacion o el outplacement.
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3.3. Funcion de desarrollo.

Se refiere al conjunto de medidas disefiadas con el propdsito de incrementar la eficiencia pro-
fesional y posibilitar la realizacién personal del trabajador. Por tanto, esta funcién incluye tanto
aspectos referentes a la preparacion del empleado para un mejor desempefio en su puesto, como los
posibles avances del mismo en su carrera y bienestar laboral e individual.

Supone actividades como la formacién y desarrollo de los trabajadores, la planificacion de
carrera de los mismos y todo lo relacionado con ascensos y promociones. También se puede incluir
aqui la aplicacién de programas de motivacion, compromise, participacién o satisfaccion en el tra-
bajo, dado que tales acciones potencian el desarrollo tanto de los empleados como de la empresa.
La gestién de competencias seria otra de las posibles actividades incluidas en esta funcion.

3.4. Funcion de cambio.

Una necesidad que surge cada vez con mayor fuerza en las empresas modernas es la de adap-
tarse a los constantes cambios de cualquier indole que se producen dentro y fuera de las mismas.
Dada la dificultad e incluso la resistencia que las personas oponen en muchas ocasiones a los cam-
bios, la direccién de recursos humanos puede cumplir una misién fundamental al coadyuvar a la
adaptacion de los recursos humanos a dichas variaciones. Asi, temas tan actuales como el estudio
y redisefio de puestos de trabajo, las cuestiones ergonémicas, el desarrollo de equipos, la direccion
de calidad, o incluso el mismo desarrollo organizacional se pueden abordar desde los presupuestos
y postulados de la direccién de recursos humanos.

3.5. Funcion de asesoramiento.

Los expertos en direccién de recursos humanos han de cumplir en muchas ocasiones la tarea
de asesorar a la empresa, a alguna divisidn o departamento de la misma, o a algin directivo o téc-
nico en particular sobre problemas surgidos en torno a la comunicacidn entre personas y grupos, el
mando y la autoridad en la organizacion, el trato con el personal, los conflictos y roces que se pue-
den generar alrededor de las relaciones de trabajo y un largo etcétera en el que se ve implicado el
complejo mundo de las relaciones interpersonales. En tales casos, desde la direccion de recursos
humanos se puede intervenir de forma particular, resolviendo problemas concretos, o bien a través
del disefio y aplicacién de programas de mejora de la comunicacién organizacional o del clima gru-
pal de trabajo, sistemas de adecuacioén y potenciacién de habilidades directivas o de negociacion,
asesoramiento para el control del estrés o del burnout, etc.

3.6. Funcion de compensacion.

Se refiere a todo el conjunto de actividades y operaciones encaminadas a recompensar a los
miembros de la empresa por el trabajo realizado. Segtin MILES (1975) «el sistema de recompensa
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incluye todos los beneficios que la organizacion pone a disposicion de sus miembros, y los meca-
nismos y procedimientos por los cuales estos beneficios son distribuidos». En la funcién de com-
pensacion se pueden distinguir dos grandes apartados, segiin ésta sea individualizada y proporcio-
nal al cargo ocupado (subfuncién distributiva) o bien se trate de un beneficio comin a todos los
empleados, independientemente del puesto que desempefien (subfuncion social o de servicios a los
empleados).

e Subfuncién distributiva. Su propdsito es distribuir entre los empleados las recompensas
y beneficios que por su trabajo y posicion les correspondan. Consiste en la asignacion de
cantidades econdmicas (salarios e incentivos) y no econémicas (pagos en especie), apro-
piadas. Esto incluye actividades como el establecimiento de las lineas salariales de la
empresa, de acuerdo con la normativa vigente y los convenios colectivos. También la
administracion de salarios propiamente dicha, entendida como el cdlculo y distribucion
de las cantidades monetarias fijas y los incentivos adecuados para los trabajadores, segiin
la funcidn, nivel y rendimiento que cada uno tenga en la empresa. En esta subfuncion se
incluyen también una serie de beneficios monetarios que las empresas distribuyen entre
sus empleados, algunos obligatorios por ley (inscripcion en la Seguridad Social, seguros
de accidente, salud y desempleo, pensiones de diversos tipos, etc.) y otros opcionales (par-
ticipacién en el reparto de beneficios de la empresa, propiedad de acciones, premios a
la productividad, puntualidad, etc., gastos de representacion, sistemas especiales de die-
tas, etc.). Porltimo, otra actividad de cardcter distributivo consiste en el establecimien-
to y reparto del tipo de beneficios no econdémicos que se pueden asignar a los empleados,
segiin su jerarquia, funciones, tareas a realizar o ya realizadas, etc. (vacaciones extra,
vehiculo de empresa, disfrute de cierto tipo de instalaciones, invitaciones a actos de pro-
tocolo o especticulos en funcién del cargo ocupado, etc.).

»  Subfuncién social. Consiste en el establecimiento de una serie de servicios y ayudas que
mejoren y potencien el bienestar de todos los trabajadores, sin distincidon de cargo, funcion
o nivel de desempefio. Aunque aqui se incluye en la funcién de compensacién, también
tiene que ver con la de relaciones laborales. Un término comin para designar esta funcion
suele ser el de «servicios a los empleados». Actividades propias de esta funcién serian el
cuidado de la dptima asistencia a los trabajadores, por medio de servicios e instalaciones
adecuadas en la empresa, aunque €stas no sean directamente laborales: comedores, cafete-
ria, vestuarios, dreas de descanso, recreo o esparcimiento, etc. También se pueden incluir
aqui Jas ayudas especiales a empleados y sus familias en materia de vivienda, becas para
estudios de los hijos o de los propios trabajadores, guarderias para hijos de los empleados
en horario laboral, economatos, zonas recreativas y de ocio para las familias, etc. Y en
general, cualquier medida que sirva para favorecer la mejora de la convivencia laboral.

3.7. Funcién normativa y de relaciones laborales.

Ambas funciones estdn relacionadas entre si, ya que se refieren a las cuestiones reglamenta-
das de la relacién que se establece entre trabajador y empresa. El aspecto normativo se refiere a la
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interpretacion y aplicacion de los reglamentos, leyes y normas que afectan a la empresa en todo lo
referente al personal, sean tales reglamentos de cardcter general (nacionales o comunitarios) o de
régimen interior de la propia empresa. Los responsables de esta funcién habran de ser especialistas
en temas juridicos laborales, ya que serdn los encargados de crear, aplicar, sustituir, etc.. las nor-
mas pertinentes. En esta funcion se pueden encuadrar los aspectos disciplinarios de la empresa.

En lo que respecta a las relaciones laborales, desde la direccién de recursos humanos tam-
bién se pueden recoger y canalizar las aspiraciones del personal, a través de sus agrupaciones y aso-
ciaciones, especialmente las sindicales. Aqui tiene una especial relevancia la relacion con estructu-
ras como el comité de empresa o los delegados sindicales. En este sentido, puede corresponder a
especialistas del departamento de personal de una empresa intervenir en la resolucion de conflictos
entre direccion y trabajadores o en la negociacion de los convenios colectivos.

3.8. Funcion de salud y seguridad.

Uno de los temas de mds candente actualidad en las empresas es el de la salud laboral y la
prevencion de accidentes de trabajo. Esta funcién puede ser entendida como parte de la direccién
de recursos humanos, en tanto en cuanto se refiere a la preocupacién por el bienestar y la salud de
los trabajadores.

En este sentido, las actividades a realizar son muy numerosas y abarcarian especialidades
relacionadas con la medicina, la ingenieria y las cuestiones juridicas. Asi, por ejemplo, un aspecto
a temer en cuenta desde el punto de vista médico es el cuidado del estado sanitario del personal de
la empresa y la comprobacion de la salud de los empleados de nuevo ingreso, a través de las revi-
siones médicas pertinentes. También la asistencia precisa en caso de enfermedad o accidente acae-
cidos durante la jornada laboral o debidos a la actividad de trabajo. O bien ejercer controles de las
medidas de higiene laboral y promover programas de salud e higiene en el trabajo.

La labor preventiva en estos temas incluye controlar que los sistemas de seguridad se adap-
tan a la normativa legal vigente y se cumplen. Esta vertiente legal se encarga también de la asig-
nacion de responsabilidades y exigencia de reparacion en caso de incumplimiento de las medidas
de seguridad. Pero también es necesaria la prevencion directa de los accidentes de trabajo a través
de la aplicacion de los programas adecuados. La empresa debe asegurar en todo momento los
medios para evitar y, en su caso, eliminar peligros como explosiones, incendios, hundimientos... y
adiestrar al personal para conseguir estos fines. La direccién de recursos humanos puede estar
implicada en todas las acciones mencionadas.

3.9, Funcidn administrativa.

Esta ha sido la cldsica misidn de los Departamentos de Personal tradicionales: el control
administrativo y burocrdtico de los asuntos referentes al personal de la empresa. Como se puede
apreciar por lo expuesto en los apartados anteriores, debido a la modernizacién y avance de la ges-
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tién de recursos humanos, existen hoy en dia otras muchas funciones de direccién de recursos
humanos que se han ido afiadiendo a esta misién tradicional. Sin embargo, esto no quiere decir que
la parte puramente administrativa de la direccién de recursos humanos haya desaparecido, sino que
mds bien al contrario se ha vuelto mis compleja. La funcion administrativa sigue siendo necesaria
en la organizacion, ya que cualquiera de las otras funciones comentadas necesitan un apoyo admi-
nistrativo.

Entre las actividades mds habituales de la direccién de recursos humanos en su vertiente
burocritica se encuentra, por ejemplo, la verificacion de los padrones, declaraciones, liquidaciones
y demds documentos que haya de formalizar la empresa con los trabajadores, segtin lo establecido
en la legislacién laboral y de la Seguridad Social. También efectuar todos los tramites administra-
tivos oportunos referentes a la contratacion, despido, cese, ascensos y traslados del personal, varia-
ciones familiares, cambios de domicilio, etc. Tramitar los asuntos de los trabajadores relativos a la
Seguridad Social: aplicar las bases de cotizacion, preparar los modelos de cotizacion para cursar
altas o bajas de empleados en la Seguridad Social, liquidar las cuotas correspondientes a la
Seguridad Social, etc. También son fundamentales en esta funcidn la confeccion de las néminas de
los empleados, el control de asistencia, la supervision de los regimenes de trabajo y descanso y un
largo etcétera.

Las funciones hasta aqui expuestas son algunas de las que mas frecuentemente se desempe-
fian desde la direccién de recursos humanos. Sin embargo, ello no quiere decir que necesariamen-
te en una organizacion haya que poner en prictica todas ellas. Esto dependerd obviamente de carac-
teristicas como el tamaiio y tipo de la empresa, el sector de actividad econdmica a que pertenece,
el grado de modernidad de la misma, etc. Desde luego una pequefia empresa familiar dedicada a la
venta e instalacion de muebles de oficina necesitard incorporar empleados a través de la seleccion
y contratacidn, les dari la formacion adecuada, los remunerard adecuadamente y les dard de alta en
la Seguridad Social, pero no necesariamente cumplird el cien por cien de las funciones hasta aqui
detalladas. Por otra parte, algunas de las funciones mencionadas pueden ser asumidas por departa-
mentos o direcciones diferentes a la de recursos humanos. Asi, habrd empresas en las que existan
departamentos administrativos, o de seguridad y salud en el trabajo, o de relaciones laborales. Con
lo cual en esas organizaciones, tales funciones no serdn necesariamente consideradas como tipicas
de la direccién de recursos humanos. Lo que aqui se ha expuesto es, por tanto, una visién amplia v
global de todas las posibles funciones que se pueden desempefiar desde la direccién de recursos
humanos.

Como se puede observar en el grifico que representa el modelo aqui expuesto, todas las
funciones y actividades de direccidn de recursos humanos se desarrollan en tres niveles de accion
diferentes: uno estratégico, otro gerencial y un tdltimo operativo. El estratégico es el miximo
nivel de direccion de recursos humanos. Estd integrado en la alta direccién de la empresa y es el
encargado de establecer los objetivos, estrategias y politicas generales de personal, a corto,
medio y largo plazo, los cuales han de estar en concordancia con los planes estratégicos genera-
les de la organizacién. El nivel gerencial es el encargado de implantar y desarrollar las politicas
de recursos humanos formuladas desde el nivel estratégico. Se trata de una direccién de nivel
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intermedio cuya mision es establecer unos objetivos especificos a partir de la estrategia de direc-
cion de recursos humanos de la empresa, para después disefiar y hacer cumplir los programas de
accion concretos que permitan el logro de los objetivos propuestos. Al nivel operativo le corres-
ponde ejecutar los programas previstos en el nivel gerencial, a través de la aplicacion de las téc-
nicas e instrumentos concretos que permitan llevar a cabo las actividades propias de la direccidn
de recursos humanos. En las grandes empresas existe una clara division de los niveles: cada uno
de ellos estd ocupado por ejecutivos y profesionales con diferentes grados de autoridad y res-
ponsabilidad. En las pequefias organizaciones también se puede apreciar la diferencia entre poli-
ticas generales de personal por un lado, programas de accién por otro y ejecucién de los mismos
en ultimo lugar. Lo que sucede en la pequefia y mediana empresa es que no se produce una divi-
sion tan clara de responsabilidades: posiblemente una misma persona o un mismo equipo desa-
rrolle las misiones propias de dos o tres niveles a la vez.

Como tdltimo aspecto referido a las funciones y actividades de la direccidn de recursos huma-
nos, s60lo queda mencionar que éstas inciden directamente sobre el comportamiento de las personas
que trabajan en la empresa. Y esto en el sentido de que tales actividades y técnicas concretas ana-
lizan y potencian las habilidades de los trabajadores, sus conocimientos y experiencia; buscan una
mayor motivacion de los empleados; tienen en cuenta caracteristicas procedentes de la personali-
dad, las actitudes y los valores de los mismos; trabajan con los grupos formales e informales que
se crean en la empresa: estudian e intervienen sobre procesos como el liderazgo, la comunicacion
organizacional o la toma de decisiones colectiva; intentan mejorar los procesos de negociacion y
asi un largo etcétera. En resumidas cuentas, se puede afirmar que la diana de las acciones de la
direccion de recursos humanos es la conducta organizacional.

4. Los resultados del modelo de direccion de recursos humanos.

En un modelo sistémico como el que aqui se presenta, la aplicacion de todas las acciones pro-
pias de la direccién de recursos humanos debe dar lugar a un conjunto de outputs o resultados.
Estos se pueden cifrar en dos grandes dreas: una que afecta directamente a la organizacién y otra
relacionada con las personas que trabajan en ella, con los recursos humanos.

Los resultados organizacionales esperables de una correcta gestion de los recursos humanos
se traducen en eventos tales como un incremento del rendimiento general de la empresa, tanto en
lo que respecta a productividad desde el punto de vista mds puramente cuantitativo, como en lo
referente a la calidad de los productos elaborados o los servicios prestados por la organizacién. No
obstante, la adecuada administracion de todo lo referente al personal no sélo se refleja en la poten-
ciacion y mejora de aspectos positivos para la empresa, sino también en una reduccion y control de
ciertas cuestiones y situaciones que son problemdticas para cualquier organizacién. Asi por ejem-
plo, un adecuado desempefio de las funciones de recursos humanos puede contribuir a la disminu-
cidn de las tasas de absentismo y rotacion; puede atenuar el posible grado de conflictividad exis-
tente en el seno de la empresa, mejorando y facilitando las relaciones laborales y su gestién; o
incluso puede generar un descenso en el mimero y gravedad de los accidentes laborales, entre otros.
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En el dmbito de los recursos humanos, la correcta gestion de los asuntos referentes al perso-
nal se traduce en resultados que afectan directamente a los trabajadores como seres humanos que
son: a las personas consideradas como tales, ya sea individualmente o en grupo. Por ejemplo, la
adecuada administracién de las funciones de direccion de recursos humanos puede redundar en un
incremento de los niveles de desempefio v rendimiento individual de los empleados. También influ-
ye sobre las actitudes y estados emocionales de los trabajadores, potenciando el compromiso con
la organizacion, la participacion en el funcionamiento de la empresa, la implicacion con las tareas
propias del puesto de trabajo o la satistaccion y la moral laboral. Contribuye al control de los nive-
les de frustracidn, insatisfaccion, estrés v burnout de los miembros de la empresa. Aumenta la for-
macion y preparacion de los empleados, con todo lo que ello supone: mejoras en el ajuste a las exi-
gencias del puesto de trabajo y posibilidades de acceso del trabajador a beneficios tales como incre-
mentos salariales, promocion en la empresa, desarrollo personal y profesional, etc. A nivel grupal,
la aplicacién eficiente de las acciones de la direccion de recursos humanos se puede reflejar en una
mejora del clima de trabajo en general, una consolidacion de la cultura de la empresa o una mar-
cada tendencia hacia sistemas de promocion de la calidad de vida laboral.

5. Evaluacion del modelo de direccion de recursos humanos.

Este modelo de direccion de recursos humanos ha sido planteado como sistémico abierto.
Desde los postulados de la Teoria General de Sistemas, un sistema no puede ser considerado abier-
to v con capacidad de autoperpetuacion si no dispone de un componente de retroalimentacion que
ofrezca informacion precisa y valiosa sobre los resultados de sus propias acciones. De ahi la gran
importancia de la evaluacion de los resultados de la direccion de recursos humanos. El conoci-
miento de los mismos permitird efectuar las oportunas correcciones si es que se producen desvia-
ciones de los objetivos previstos.

En direccion de recursos humanos en general y en este modelo en particular, la evaluacion
de los resultados puede tomar la forma de una auténtica auditorfa de recursos humanos. Tal proce-
dimiento supone la necesidad de realizar andlisis detallados de varios aspectos diferentes.

El primero de tales andlisis, y quizd el mds importante, consiste en la constatacion de si los
objetivos propuestos han sido alcanzados satisfactoriamente. Asi, se deben poner en prictica todas
las acciones que permitan conocer si los objetivos referidos a la eficiencia y efectividad de la direc-
cion de recursos humanos se han cumplido: jhan conseguido los empleados los niveles de compe-
titividad esperados?, ;se cumplen los requisitos de calidad en el trabajo marcados previamente?,
jexiste suficiente compromiso y participacién entre los trabajadores?, ;contribuyen los recursos
humanos al funcionamiento integrado de la empresa? Por otra parte, dado que este modelo ha sido
definido como estratégico, ademds de evaluar el cumplimiento de los objetivos de direccion de
recursos humanos, es imprescindible valorar si éstos se adaptan a los planes y politicas que dima-
nan de la estrategia organizacional. Obviamente, tanto la evaluacion del logro de los objetivos de
direccién de recursos humanos como la valoracion de la adecuacién de éstos a la estrategia orga-
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nizacional, exigen que tales objetivos estén definidos de la forma mds operativa y tangible posible,
a través de indicadores cuantitativos perfectamente mensurables. En caso contrario, la evaluacién
serd imprecisa, cualitativa y solamente aproximada.

Junto a la valoracion del cumplimiento de objetivos, que es quizd la primordial, existen otros
aspectos cuyo andlisis es fundamental a la hora de evaluar el modelo de direccion de recursos huma-
nos aqui planteado. Asi por ejemplo, cada vez es mds frecuente que las empresas efectden cilculos
en términos econémicos del balance costo/beneficio que han supuesto las actividades de direccidn
de recursos humanos en un periodo determinado. Desde luego, se trata de operaciones que entrafian
serias dificultades, ya que si bien es posible valorar cudl es el costo salarial de un empleado, o cudn-
to dinero ha supuesto una campafia de formacion o un proceso de seleccion, sin embargo, resulta
muy complicado asignar cantidades monetarias a conceptos tan abstractos y complejos como el aho-
ro generado por la evitacion de accidentes derivada de una buena campafia preventiva. En tales
casos se debe recurrir a cuantificaciones estimativas y a sistemas de comparacion a través de hipo-
tesis no siempre bien fundamentadas. Del andlisis en términos de coste/beneficio al cilculo del valor
afiadido que supone para la empresa una direccion de recursos humanos eficiente sélo hay un paso,
aunque este tipo de estimaciones también se ven sometidas a serias dificultades.

Por dltimo, otro tipo de evaluacién que aporta informacion de gran utilidad para la mejora
del sistema de direccidn de recursos humanos es la referida a la capacidad de adaptacion y res-
puesta que demuestra la empresa ante las contingencias internas y externas que surgen a su paso.
Una organizacion que sea eficiente en sus modos de reaccién ante los factores que condicionan las
actividades de direccién de recursos humanos tiene mds posibilidades de supervivencia en el cam-
biante mundo actual.

No terminaremos esta exposicion sin hacer referencia a un ultimo componente de vital
importancia que diferencia a las empresas con un sistema optimizado de direccidn de recursos
humanos: se trata del tema de la ética organizacional. No es posible establecer un sistema de direc-
cién de recursos humanos justo y equitativo en una empresa si éste no vela por el interés de sus
recursos humanos, ademds de preocuparse l6gicamente por el propio desarrollo y beneficio de la
organizacion. Si se parte del supuesto de que los recursos humanos son un elemento fundamental,
como agentes y receptores de la actividad empresarial: si se considera que la diana de las acciones
de direccion de recursos humanos es la conducta de los miembros de la organizacidn; si realmente
se tiene la conviceion de que parte de los resultados de la direccidn de recursos humanos ha de con-
tribuir al crecimiento personal, individual y grupal del ser humano; entonces no se puede soslayar
la importancia que tiene garantizar el comportamiento ético de la empresa y de la direccion de
recursos humanos para con los empleados. Sdlo la organizacion que siga en sus principios un ¢édi-
go ético solidamente fundamentado podrd escapar de los indeseables efectos del pragmatismo, del
management amoral y las transgresiones desgraciadamente tan frecuentes en los tltimos afios.
Como afirma ETKIN (1992) existen organizaciones que son un auténtico despropésito desde el
punto de vista de su mision social, porque para «hacer» algo recurren a «deshacer» los valores
humanos. En definitiva, asegurar que la direccion de recursos humanos contribuye a la ética de la
organizacion es también un valor anadido que fomenta la eficiencia empresarial.
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VIL. CONCLUSION.

A modo de resumen y conclusion de todo lo expuesto, siguiendo las pautas marcadas por
diversos autores procedentes en su mayor parte de otros paises, se ha elaborado un modelo propio
de direccidn de recursos humanos, con el propdsito de que se adapte lo mds plenamente a las carac-
terfsticas idiosincrisicas de las empresas espaiiolas.

Este ha sido presentado como un modelo sistémico, estratégico, contingente y de diagndsti-
co, que propone que la direccién de recursos humanos debe partir de unos objetivos estratégicos
que, como tales, dependen de las politicas, objetivos y planes de la organizacion en su conjunto. Es
decir, de la estrategia organizacional. Por otra parte, existe toda una serie de contingencias que, pro-
cedentes de fuera y dentro de la organizacion, condicionan a la misma, afectando directamente a
los objetivos de personal y obligando al sistema de recursos humanos a adaptarse a tales eventos.
Los objetivos de la direccion de recursos humanos se alcanzan a través de la aplicacion de un con-
junto de actividades, encuadradas en diferentes funciones de personal. Estas funciones se han de
ejecutar en tres niveles de accion distintos: uno estratégico, otro gerencial o directivo y un tercero
de cardcter operativo o propiamente técnico. Las funciones y actividades de direccion de recursos
humanos, que inciden directamente sobre las personas que componen la organizacién y sobre sus
recursos, dan lugar a todo un conjunto de resultados de la direccién de recursos humanos, los cua-
les suponen mejoras tanto a nivel organizacional como a nivel humano. El dltimo elemento de este
modelo hace referencia a la necesaria evaluacion de todo el sistema, a través de la cual se ha de
obtener informacion suficiente sobre si los objetivos de la direccion de recursos humanos han sido
alcanzados o no. En caso negativo, se deberdn realizar las acciones oportunas para corregir cual-
quier desviacidon de los objetivos inicialmente planteados.
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