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Este estudio trata, en primer lugar y como introduccién, de la importancia que para las organizaciones
empresariales tiene su recurso més valioso: los recursos humanos, citindose como aval de este hecho el éxito
conseguido por las empresas japonesas en EE.UU. que, fundamentalmente, se debe a la relacién humana entre el
trabajador y sus superiores jerdrquicos. Por lo tanto y como consecuencia de este hecho se contempla también la
importancia que, para las empresas, adquiere la Direccién de personal.

A continuacién y como antesala del tema principal, se examina lo que consideramos como "la moderna
Direccién de Personal", asi como las cualidades que debe reunir un bien directivo de personal. También se
expone las ideas bésicas que entendemos debe tener toda persona que desee implantar un estilo de "direccién
participativa", estilo que entendemos fundamental en el responsable de personal.

En el tercer apartado se abordan las caracteristicas de la futura Direccién de Recursos Humanos en el
umbral del siglo XX, sintetizdndose las mismas en el an4lisis de los puntos o problemas més importantes, como
pueden ser: el paro tecnoldgico, la agresividad sindical, los nuevos sistemas de comunicacién, motivacién y
liderazgo, el incremento de los costes salariales, etc.

Por dltimo y como consecuencia del punto anterior se analiza como habri de ser el ocupante del puesto
mdximo en las futuras direcciones de recursos humanos.

This article firsthy analyses the importance of human resources in business organizations, taking as its
reference point the success achieved by japanese companies in it U.S., a success which can be fundamentally
attributed to the human relations between the worker and their line manager. In view of this fait, this paper
considers the importance of human resources in dhe management of companies.

We then examine what we believe can be considered "Modern Personnel Management"”, such as the
qualities which a good human resources manager ought to embody. We also set out the basic ideas that we
believe are necessary in order to implant a style of participatory management.

In the third part we considerer the future of human resources management on the threshold of the 21s
century. We identify the most pressing problems as teghnological uneployment, union aggressiveness, new
systems of communication, motivation and leadership, and increasing wage costs, etc. .

Finally, we analyse what the manager will have to be like in the future of human resources
management.

PALABRAS CLAVES: Direccién Participativa, Humanizacién, Liderazgo, Motivacién, Personal.
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1. INTRODUCCION

Las personas son el recurso més valioso e importante de una organizacién. Muchas personas
desean colaborar ampliamente en su trabajo y lo hacen cuando perciben que, al presentarse la
oportunidad de ser responsables, se les tiene en cuenta y se les reconoce el trabajo que realizan.

Por otro lado, la competencia internacional y, en algunos casos, la supervivencia econémica,
son factores que determinan, a las empresas, a lograr el mayor rendimiento posible de su recurso més

valioso: los recursos humanos. A estos efectos dice Ralf Barral <<Los trabajadores de hoy estdn
esperando, como un resorte enrollado, liberar su enorme potencial. Se les debe dar la oportunidad de
poner sus mentes en el desempefio de su trabajo. Se les debe considerar como "pensadores”.- Las
aspiraciones de los empleados han crecido y han entrado en conflicto con la estricta reglamentacién de
su ambiente de trabajo, produciéndose la inavitable consecuencia de la insatisfaccién en el trabajo.

1 En "Cfrculos de calidad en operacién”. pags. 19-22
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A menos que la gerencia motive a los trabajadores "humanizando la organizacién", las
actitudes positivas de los trabajadores seguirdn ocultas.>>
Los éxitos de las empresas japonesas en Estados Unidos son una clara advertencia de que tal
vez el sorprendente historial de calidad y productividad del Japén no se deba a ninguna "magia
oriental”, sino simplemente humana: lealtad, compromiso mediante una capacitacién eficaz,
identificacién personal con el éxito de la organizacién y, més sencillo axin, la relacién humana entre el
trabajador y sus superiores jerarquicos.

Como afirman Peters y Waterman?2: <<hay que tratar a las personas como adultos, como socios;
con dignidad y con respeto. Tratarlas a ellas -no a la inversién de capital ni a la automatizacién- como
la fuente principal del aumento de la calidad y la productividad. Estas son las lecciones fundamentales
que se derivan de nuestra investigacién sobre las empresas sobresalientes. En otras palabras, si se
desea incrementar la productividad y la consiguiente recompensa financiera, hay que tratar a los
obreros como la partida més importante del activo ........ No estamos hablando de mimar a la gente.
Hablamos de un respeto realista por el individuo y de la voluntad de adiestrarle, de establecer
expectativas razonables y claras para €l y de garantizarle la necesaria autonomia prictica para que
pueda hacer aportaciones directas a su trabajo.>>

Como consecuencia de lo expuesto anteriormente podemos deducir la gran importancia que

también tiene la direccién de los recursos humanos. A estos efectos, Lester Thurow3 considera que la
ventaja competitiva duradera del Jap6n frente a los Estados Unidos radica precisamente en la
respectiva concepcién que uno y otro pais tiene acerca de la funcién de la Direccién de Recursos
Humanos y de su importancia orgénica.

Asi, en EE.UU. o en Gran Bretafia no se considera tradicionalmente a la Direccién de los
Recursos Humanos como una cuestién fundamental para la supervivencia competitiva de la empresa.
Por ejemplo, la formaci6n del personal no se considera como un problema de la empresa, sino que se
considera como una cuestién individual.. El personal es un factor de produccién mis que debe ser
contratado al menos coste posible. Los trabajadores no forman parte del sistema y el antagonismo
trabajadores-empresa es constitutivo del sistema.

En una empresa anglosajona el Director Financiero ocupa el segundo lugar en el organigrama,
después del Director General. El puesto de Director de Recursos Humanos es un cargo especializado y
periférico, y la persona que lo ocupa no es consultada para adoptar las principales decisiones
estratégicas (es raro que un Director de Recursos Humanos llegue al puesto de Director General). Sin
embargo, en Japén el Director de Recursos Humanos es la segunda persona en importancia dentro del
organigrama; es mds, para llegar al puesto de Director General es imprescindible haber ocupado
previamente el puesto de Director de Recursos Humanos.

El mismo autor opone las diferencias de uno y otros paises en el trato dispensado al trabajo. En
EE.UU. se venden y compran empresas (empleado incluidos) de modo semejante a como los reyes
medievales vendfan y compraban provincias. Los trabajadores son los modernos "siervos de la gleba",
a quienes no se consulta si desean o no pertenecer a un sefior distinto. No puede pretenderse mucha
fidelidad si a uno lo tratan como a un esclavo y lo venden al mejor postor. Sin embargo, en Jap6n se
considera al personal como un activo estratégico al que hay que cuidar.

Thurow opone a las empresas norteamericanas (que solo tratan de ganar dinero) a las empresas
japonesas que lo que tratan es de construir una comunidad. A este respecto menciona el abanico
retributivo de los EE.UU. donde los directores generales, en 1990, ganaban 119 veces lo que un
obrero medio, mientras que los directores generales japonéses solo ganaban 18 veces mas.

Las empresas norteamericanas existen para suministrar una rentabilidad al capital invertido por
los accionistas, y los directivos y trabajadores son importantes sélo en la medida en que contribuyan a
este resultado. Sin embargo, en Japén lo empleados son los primeros, los clientes los segundos y los
accionistas los terceros en orden de atenciones. Con tal planteamiento es l6gico que los papeles de los
directivos que se ocupan de los recursos humanos gocen de una consideracién desigual en Japén y en
los Estados Unidos.

2 en la obra "en busca de la excelencia” pdg. 271

3 autor del best seller mundial titulado "Head to head"”
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La tesis central del libro de Thurow es que, con la caida del comunismo en Europa del Este, la
lucha por la supremacia militar entre Estados Unidos y la Unién soviética es ha trasladado a una
guerra incruenta por el dominio econéthico del mundo entre J ap6n, Estados Unidos y Europa. El autor
analiza las Ventajas competitivas de cada uno de los bloques. Aunque no se decanta abiertamente por
la victoria de ninguno de ellos, parece que se inclina a pensar que la hora de los Estados Unidos ya ha
pasado y que la Comunidad Europea tiene grandes posibilidades de alzarse con la victoria.

Gran parte de esa victoria dependera de factores como la tecnologia, la innovacién, la inversion,
pero también de otros factores menos tangibles, pero no por ello menos reales, como la cultura, la
vocacién de creacién de un imperio, la formacién del personal, la integracién del mismo; en suma, el
rol decisivo de los recursos humanos en la empresa.

2. LA MODERNA DIRECCION DE LOS RECURSOS HUMANOS

En las modernas técnicas de organizacién de la Direccién de Personal, se han desplazado las
técnicas taylorista que confiaba los resultados principalmente al método de trabajo. Hoy se confia en el
hombre, involucrdndolo en el resultado final; se potencia su capacidad pensante y su sentido de
responsabilidad més que su capacidad manual. Es decir, que se basa la estrategia de trabajo en la
capacidad individual y en la sinergia colectiva del equipo humano.

Una transformacién tan profunda supone la necesidad de que los directivos se planteen el
desarrollo de los recursos humanos como una de sus funciones prioritarias. Asf lo han entendido las
grandes empresas japonesas que tratan a sus trabajadores como sus mds valiosos recursos. La
contratacién, la formacién y la promocién de sus empleados y directivos es una responsabilidad de la
organizacién en su conjunto. Es funcién de los directivos de la empresa ayudar a cubrir las
necesidades humanas de satisfaccién en el trabajo y realizacién personal, animando a los
colaboradores a trabajar por el objetivo comiin.

Ahora bien, para poder pedir a los empleados que su trabajo se realice dentro de los niveles
esperados, es necesario que por parte de la empresa se cumplan ciertas condiciones, sin las cuales no

es posible trabajar con calidad. A estos efectos, el Dr. Juran? dice lo siguiente: <<Para poder pedir a
cualquier trabajador que realice un buen trabajo se requieren dos formas de actuacién: 1.Darle los
medios necesarios que debe utilizar para realizar la actividad pedida (méquinas, local, ttiles, etc.).- 2.
Ademis es necesario: Que sepa qué tiene que hacer. Que sepa qué estd haciendo. Que sepa que puede
corregir el trabajo>>..

Estas condiciones son necesarias pero no suficientes. La condicién fundamental que las
complementa es que quieran utilizarlo; y, no olvidemos, que los directivos tienen cierta
responsabilidad en la actitud de los trabajadores: Los miembros de un equipo se comportan segin
como lo hace explicita o implicitamente su superior jerdrquico. Asi pues, los directivos deben dar
ejemplo y ser los primeros en abordar el compromiso de la calidad, teniendo en cuenta que eso obliga
a muchos.

Para conseguir que este nuevo estilo de direccién penetre en la empresa, solo es necesario que
los directivos sepan aprovechar las numerosas ocasiones que ofrece la vida cotidiana para mostrar este
nuevo estilo. Las més corrientes son:

* Distribucién de tareas: El directivo debe partir de la hipétesis de que sus colaboradores son
capaces de pensar y tener ideas. Esto les llevaré a dar confianza y a solicitar la colaboracién intelectual
de los subordinados. Como consecuencia, debe abandonarse totalmente el estilo taylorista de la
distribucién del trabajo en las empresas cuya férmula se sintetiza en la frase: "este es tu trabajo;
realizalo sin reflexionar". Esta actitud denota una falta de confianza en las capacidades de los
colaboradores y éstos (mds o menos comscientemente) lo notan y sienten. Vemos asi que el circulo
vicioso de la incompetemcia puede arrancar de la distribuci6én de tareas.

* Tratamiento de errores y anomalias: Los errores y anomalias pueden dar lugar a reproches y
sanciones. La "caza del culpable" da lugar a que cada uno responsabilice a los otros; todos se justifican

4 JAQUOTOT UZURIAGA,M. "La calidad en las empresas del futuro". III Congreso Nacional de la Calidad..
Zaragoza, octubre 1986. pag.. 9
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acostumbrados a enfrentarse con problemas de tipo técnico (caidas en las ventas o en los beneficios,
incremento de los costes, etc.) y saben como resolverlos, Sin embargo ante los problemas de tipo
humano suelen ignorarlos y esperar que se resuelvan por s solo Y, €s evidente, que la transformacién

Ante esto, ;cuéles son las acciones necesarias del directivo para llegar al liderazgo? Siguiendo

a los ingenieros V,Alonso ¥ A.Blancod podemos citar los siguientes:<< Realizar un verdadero
esfuerzo para comprender a los subordinados, conocer sus puntos fuertes y débiles, Y sus principales
fuentes de motivacion.- Ubicar a las personas en los puestos que mejor se adapten a su perfil.-
Fomentar el trabajo en equipo entre los colaboradores.- Administrar efectivamente el tiempo,

sean visibles a la alta direccién, Cuando exista posibilidad, permitir que las personas que hicieron un
buen trabajo informen de] mismo a los altos ejecutivos.- Guiar sin dominar, desarrollando las
potencialidades de los miembros del equipo.- Favorecer el crecimiento y el desarrollo individual, tanto

sobre la marcha, mediante valoraciones de su trabajo>>,
Ahora bien, para poder cumplimentar estas acciones jqué cualidades serian deseables en un
directivo para poder ejercer el liderazgo?; es decir, ;qué cualidades debe reunir el buen directivo?

Siguiendo a Peters y Waterman®, podemos citar como caracterizacién del directivo excelente las
siguientes: se preocupa por la gente; se fija en lo mejor de cada cual;. tiene Su puesta abierta; es

sabe recompensar con equidad y justicia.

Ante todo esto cabe formularse el siguiente interrogante ;qué estilo de direcci6n debe establecer
el buen directivo?. La Tespuesta es obvia, preferente Y mayoritariamente el estilo de Direccién
Participativa. Las ideas bésicas que apoyan el establecimiento de este estilo de direccién son claras y

las podemos sintetizar en las siguientes:

5 En la obra “Dirigir con calidad total", pég. 140

6en su obra "En busca de la excelencia"
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1. Los empleados son los que conocen mejor que nadie sus propias tareas y el entorno donde
se realizan.

2. Los trabajadores de hoy, en todo tipo de ocupacién, han progresado intelectualmente y
muchos han acumulado una riqueza de conocignientos y experiencias en sus trabajos; se encuentran
ahora en un estado de potencial creativo en ¢l que, si se les brinda la oportunidad, pueden hacer
contribuciones significativas para mejorar el desempefio de la empresa.

3. La préctica de la direcci6n participativa constituye una poderosa fuente de formacién y de
motivacion, ya que, como sabemos, las personas se interesan mas por aquello en lo que participan.

4. Para algunos autores la direccién participativa es el medio mds eficaz para lograr una
conciencia de calidad en toda la organizacién al servir de técnica de comunicacién y de modelo
operativo.

Ralph Barra/ analiza las razones que apoyan al establecimiento de un estilo de direccién
participativa desde el punto de vista de la empresa: <<Ahora lo importante es la calidad y la mejora de
los niveles de productividad. Esto requiere centrar la atencién en los resultados a largo plazo; también
requiere la generacién de muchas ideas innovadoras para hacer las cosas "con més inteligencia". El
gerente tradicional no puede generar todas las ideas innovadoras que se necesitan; el de estilo
participativo si podr4 hacerlo, ya que cada empleado tendr4 la oportunidad de participar en el proceso
de pensar. Muchas cabezas piensan més que una>>. Y desde el punto de vista del empleado: <<En la
actualidad, muchos empleados sienten que merecen tener la oportunidad de participar en la toma de
decisiones. Una ética participativa en el trabajo resolverfa, después de todo, una de las contradicciones
mds asombrosas de la vida moderna: la contradiccién que existe entre los derechos democriticos de la
sociedad y la norma autocrética en la organizacién. Fuera de la planta y de la oficina los empleados
tienen todos los derechos, libertades, privilegios y oportunidades de una sociedad democritica. Sin
embargo, cuando entran en su lugar de trabajo, se espera que toleren las estructuras organizacionales
que s6lo pueden describirse como autoritarias. Esta contradiccién fomenta una atmésfera en la que
gran nimero de gerentes y subordinados se sientes adversarios>>.

El mismo autor3 expone de forma concisa los beneficios intangibles que puede aportar la
direccién participa: <<Cuando se pregunta a los empleados qué hay que hacer en lugar de decirles lo
que deben hacer, éstos responden al desafio con mucho méis que buenas ideas. La moral aumenta, y
con ella el espiritu de equipo, que motiva a los empleados a ser m4s productivos. Se sienten orgullosos
de su trabajo; asumen responsabilidad personal en la productividad, en la calidad del producto y en la
fiabilidad. Sienten agrado por la tecnologia avanzada porque piensan que estén encargados de ella; hay
menos resistencia al cambio porque ayudan a iniciarlo. Las comunicaciones entre direccién y
empleados mejoran de forma sorprendente, y los empleados entienden el papel que juegan dentro de
su organizacién. Estos beneficios intangibles con frecuencia pesan més que el valor de las ideas>>.

En conclusién, la direccién participativa reconoce y aprovecha el potencias intelectual de los
empleados. Restablece la oportunidad de trabajar con la mente y con las manos.

3. LA FUTURA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

Como consecuencia de la modificacién producida en las condiciones del entorno debido a la
aceleracion de los avances tecnolégicos, a las nuevas formas de competencia, que la hacen mds intensa
y con un dmbito més internacional por la eliminacién de situaciones de privilegios y por la unificacién
y homogeneizacién de las legislaciones comerciales, y a las modificaciones del comportamiento de los
clientes de las empresas y de sus propios empleados, se ha originado una situacién de incertidumbre
continua que dificulta la previsién del futuro y que obliga a modificar los planteamientos clésicos de
las organizaciones empresariales, vélidos hasta el inicio de la crisis.

7 "Circulos de calidad en operacion"”. pags. 38-40

80bra citada,p.42
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empresas en pequefias unidades auténomas; el trabajo domiciliario; la reconversion de trabajadores
asalariados en auténomos; etc.

* La huelga serg presumiblemente reglamentada, De esta forma, garantizando este derecho
constitucional, se suprimirdn los efectos indeseables a los que estamos actualmente sometidos
(incumplimiento de servicios minimos, piquetes informativos que se exceden de su funcién, huelgas
que atentan contra la salud publica, huelgas de servicios vitales que ponen en peligro la seguridad de
los ciudadanos, huelgas salvajes, etc.).

incorporen al trabajo en los préximos aios, asf como la mayor conciencia critica de este colectivo.
* Contratacién de trabajadores de otros paises, obligado por la existencia de puestos de baja

2

retribuci6n y consideracién social, que ser4n rechazados por los j6évenes nacionales,
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* En los procesos de seleccién de valorard cada vez més la polivalencia de los aspirantes:
capacidad para adaptarse a distintos puestos de trabajo; disponibilidad para la movilidad geogrifica;
dominio de idiomas; etc. ]

* La Direccién de Recursos Humanos del futuro tendrd que participar en la definicién de la
planificacién estratégica, en la gestién del cambio de cultura y deberd desarrollar también a la
organizacion y a las personas.

4. EL DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS DEL FUTURO

De la misma manera que cuando hemos tratado anteriormente sobre la "moderna direccién de
recursos humanos" creiamos conveniente determinar cudles eran las caracteristicas del buen directivo,
ahora que acabamos de analizar las caracteristicas futuras de la Direccién de Recursos Humanos se
nos plantea el siguiente interrogante: ;cémo habré de ser el ocupante del puesto méximo en las futuras
direcciones de recursos humanos?.

Partiendo de la base de que en un futuro préximo se generalizaré la tendencia, ya existente, a la
constitucién de la unidad de personal como érgano staff de la Direccién General y de que su
denominacién serd la de Director de Recursos Humanos, se comprender4 facilmente que esta posicién
implicaré, por una parte, la cercania al punto maximo de la toma de decisiones y de formulacién de las
politicas generales de la empresa. Por todo ello, serd un departamento estratégico que deberd gozar de
la plena confianza de la Direccién General.

Por otra parte, su cualidad de staff, sin més linea jerdrquica que la de sus propios colaboradores,
hard de "Recursos Humanos" una unidad que implante politicas, asesore, normalice y coordine, pero
que no ejecute. Prestard, cuando sea requerido, asistencia técnica para procesos tales como seleccidn,
elaboracién de planes de carrera, estudios de retribucién, implantacién de sistemas de evaluacidn, etc,
pero, eso si, dejard la ejecucion en manos de los departamentos de linea.

Cada vez mds, el director de recursos humanos, tenderi a convertirse. en un gestor y
desarrollador de los recursos humanos de la empresa, desligdndose de las funciones que puedan
afectar a su credibilidad, tales como las relaciones industriales, entendidas éstas como la accién
disciplinaria (despidos, sanciones) y la representacién de la empresa en los contenciosos laborales, que
delegard en un departamento interno de relaciones laborales o que confiard a asesores externos no
vinculados a la empresa por un lazo laboral.

No obstante, se reservard la negociacién colectiva y las relaciones con el Comité de Empresa,
las Comisiones de Seguridad e Higiene en el Trabajo y otras. De igual modo, aunque se ocupara de
establecer los sistemas y planes de retribucién, delegard en 6rganos administrativos las tareas de la
antigua Administracién de Personal, tales como la confeccién de néminas, retenciones de IRPF y
Seguridad Social, etc-

El Director de Recursos Humanos del futuro serd una persona con formacién universitaria
(empresariales, relaciones laborales, econémicas, derecho, psicologia, etc.) completada con cursos de
postgrado que le permitan alcanzar el enfoque tridimensional (econémico, juridico-laboral y
psicosociolégico) necesario para enfrentarse a todos los problemas que afecten a los recursos humanos
en las organizaciones de trabajo.

Ahora bien, el Director de Recursos Humanos, como acabamos de sefialar, ha de ser un
universitario, pero no un teérico: deberd tener una visién objetiva y de conjunto de lo que es la
realidad empresarial.

Ademés, deberd poseer un gran sentido de la anticipacién (ser capaz de prever el punto hacia
el que camina). Ser una persona imaginativa, capaz de idear soluciones nuevas para problemas viejos.
Poseer el dominio del diagnéstico, pronéstico y tratamiento de situaciones problemdticas en relacién

. con el personal de la empresa, asi como en la toma de decisiones en situaciones de riesgo e

incertidumbre. Deberd ser capaz de formar e integrar un equipo de especialistas, a los que habra de

; motivas y coordinar en un esfuerzo comiin.

g Por iltimo, la persona que dirija esta unidad staff de la empresa no deber4 olvidar que, como
en toda profesion, es necesario observar una ética, una deontologia profesional. Pero que en el caso
que nos ocupa esta necesidad es mayor, si cabe, que en otros departamentos. Si el personal de la
empresa pierde la confianza en el Director de Recursos Humanos por no haber mantenido sus
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promesas o por haber tenido actuaciones poco éticas, serdn vanos todos los esfuerzos retéricos por
conseguir el apoyo necesario para echar adelante un proyecto.

Huelva, Diciembre de 1998
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