1. INTRODUCCION

—d

“w; XISTEN muchos
modos de gestionar la realidad
que supone una organizacion,
quizas tantos como autores 0 €s-
cuelas de management existen-
tes. Encontramos muiltiples pro-
puestas al respecto en la
bibliografia y en las revistas es-
pecializadas. Desde estos foros
de opinion, divulgacién y/o in-
vestigacion, tratan unos y otros
de persuadir a administradores,
consultores y tedricos sobre la
alta rentabilidad que comporta
la forma «X» de hacer las cosas
sobre la forma «Y», o la forma
«Y» sobre la «X»; 0 la «Z» so-
bre las otras dos.

En cualquier caso, la adop-
cion de cualquier estilo de ges-
tién nunca puede ser fruto de la
moda, del capricho o de la bis-
queda compulsiva de la moder-
nidad. Cuando seleccionamos
una determinada manera de ad-
ministrar, excluimos automati-
camente a otras que pueden ser
tan buenas como la nuestra; por
ello, debemos elegir con sumo
cuidado, examinando critica-
mente la base tedrica del plan-
teamiento administrativo en jue-
go y ajustandonos a la necesidad
que el momento asi sefale. Es
decir, todo sistema de gestion
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necesita una buena justificacion
antes de ser admitido; una jus-
tificacion meditada y derivada
de una observacion objetiva de
la realidad.

Este articulo pretende ser una
justificacién de un modo de ad-
ministrar los recursos humanos
(RR. HH.) en las organizaciones
modernas: la gestion estratégica.
El lector juzgara después si se
trata de una justificacion refle-
xionada, sistemadtica y veraz, o
no deja de ser un texto especu-
lativo mas sin otro interés que el
comprobar de nuevo cémo hay
autores que se preocupan mds
de vender que de convencer.

2. LA TEORIA

Toda organizacion se puede
y se debe entender como un sis-
tema social abierto y dindmico
que transacciona con el entorno
socio-econémico que le rodea
mediante el intercambio de pro-
ductos, servicios, materias pri-
mas, personas, informacion,
energia, dinero, etc. Sobre lo di-
cho anteriormente, hoy en dia
existe una coincidencia casi ab-
soluta. Concebir la organizacion
como un ente cerrado, suficien-
te en si mismo, nos aleja de la
verdad acercandonos a posturas
teodricas trasnochadas. La orga-
nizacién no es algo que vive por
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si solo vy se explica a si mismo;
no es un fenémeno que pode-
mos comprender extrayéndolo
de su contexto. Para explicar su
funcionamiento, su éxito o fra-
caso, debemos hacer todo lo
contrario: observar la estrecha
reciprocidad que existe entre or-
ganizacion y ambiente, a través
de la cual una depende del otro
y viceversa: la organizacion sub-
siste gracias a los «nutrientes»
—valga la metafora biologica—
que el entorno le proporciona;
por otro lado, toda organizacion
desempena una funcion social
que da sentido a su propia exis-
tencia: genera bienes y servicios
que son utiles a la sociedad o
una parte de la misma, contri-
buyendo asi al bienestar colec-
tivo en muchos de los casos.

Si tenemos en cuenta esta
concepcion, el objetivo dltimo
que debe perseguir toda organi-
zacion es adaptarse a su medio,
siempre y cuando quicra conso-
lidarse y desarrollarse; es decir,
siemipre y cuando quiera obtener
resultados. Los entornos que en-
vuelven a las organizaciones sue-
len ser [recuentemente estructu-
ras muy grandes, formadas por
numerosos componentes, muy
distintos unos de otros, y que
establecen entre si todo tipo de
conexiones. Debido a esto, la
organizacién se muestra en la
mayoria de las ocasiones, inca-
paz de modificar su medio a vo-
luntad. El entorno es incontro-
lable por naturaleza, a no ser
que hablemos de organizaciones
con un inmenso poder.

La gestion, por tanto, debe
adoptar un cardcter funcionalis-
ta: tendra rason de ser en la me-
dida que contribuya efectiva-
mente a un mejor ajuste entre [a
organizacién y los requerimien-
tos ambientales. Formas alter-
nativas de gestion hay muchas,
sin embargo, solo unas pocas
pueden ser calificadas de funcio-
nales.

A la hora de seleccionar o di-
sefiar el estilo de administracidon
mas apropiado para nuestra or-
ganizacion, debemos situarnos
en una posicion de obediencia
respecto a las caracteristicas del
entorno donde vayamos a ope-

rar, y no al contrario. Un modo
de management que no asuma
este supuesto bdsico, abocara a
la organizacion al fracaso mas
absoluto. Olvidar que ciertos ti-
pos de entorno implican ciertos
tipos de administracién y no
otros, nos lleva a nombrar al
Azar como principal responsa-
ble de la gerencia.

El entorno de una organiza-
cion puede ser simple o comple-
jo, estatico o cambiante:

e Simple si tanto el numero
de elementos que lo componen
como el numero de relaciones
que mantienen entre si, oscilan
dentro de valores manejables.
Complejo si el esfuerzo que de-
bemos hacer para vigilarlo y
analizarlo requiere excesiva
energia y, ademas, siempre ¢S
insuficiente para aprehenderlo
en su total extension.

e Estatico sies lento, cuando
no nulo, su ritmo de cambio;
cambiante si su variabilidad res-
pecto al tiempo es alta. Antes
hemos dicho que el entorno e¢s,
por definicién, incontrolable.
Existe otra caracteristica que es
inmanente al concepto «entor-
no»: constituye una realidad di-
namica que transcurre por suce-
sivas fases. Lo que importa en
ultima instancia es si ese «pasar
a través diferentes estados» se
hace con mayor o menor velo-
cidad, con el consiguiente mayor
o0 menor margen de maniobra.

La tipificacion de propieda-
des ambientales realizada puede
converger, en términos de prac-
ticidad, en una sola dimension:
todo medio puede situarse den-
tro de un continuo que va des-
de la previsibilidad a la impre-
visibilidad de sus efectos sobre
la organizacion.

Por entorno previsible enten-
demos aquel que permite prede-
cir sus impactos sobre la orga-
nizacidén, ya sean positivos o
negativos. Los entornos estati-
cos y simples constituyen, por
regla general, ambientes previ-
sibles.

Por entorno imprevisible en-
tendemos aquel que no facilita
la estimacién del efecto de sus

impactos sobre la organizacion.
Los entornos dinamicos y com-
plejos tienden a ser enormemen-
te imprevisibles.

Porque, no lo olvidemos: el
medio ejerce su influencia sobre
la organizacion en todo momen-
to. Influye ofreciéndole oportu-
nidades y amenazas. Cuando
empleamos el término «oportu-
nidad», estamos haciendo refe-
rencia a toda aquella contingen-
cla externa que proporciona a la
organizacién una opcién de sub-
sistencia o crecimiento. Por el
contrario, una amenaza es aque-
lla situacion que obstaculiza vias
de desarrollo o dificulta la per-
vivencia de la organizacion. En
definitiva, lo que el medio hace
es plantear continuos desafios y
problemas a la organizacion, en
cuyos contenidos pueden primar
las oportunidades (problemas de
desarrollo) o las amenazas (pro-
blemas de supervivencia). Fraca-
sar en la resolucion de los pro-
blemas de desarrollo, trae como
consecuencia «quedarse como
estamos» en vez de alcanzar po-
siciones mas ventajosas; solucio-
nar mal un problema de super-
vivencia puede suponer en la
préactica la desaparicién de la or-
ganizacion. En cualquiera de
ambos casos, la resultante es
una «no adaptacién». Como
podemos comprobar, la adapta-
cién consiste, en ultima instan-
cia, en resolver satisfactoria-
mente los problemas que nos
lanza el entorno como verdade-
ros retos.

Al interactuar organizacion y
entorno, dentro de la primera
empiezan a observarse hechos,
a hacerse explicitas estructuras
y metodologias, etc., que, por
un lado, impiden actuar debida-
mente ante los requerimientos
ambientales (debilidades de la
organizacién) o que, contraria-
mente, facilitan la rdapida vy
eficiente resolucion de los pro-
blemas (fortalezas de la organi-
zacion). Potenciar las fortalezas
y minimizar las debilidades es la
tarea fundamental de la 6ptima
gestion organizacional.

Si el ambiente es mds previsi-
ble que imprevisible, los proble-
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mas podrdn preverse a corto
plazo por lo que estaremos en
condiciones de reaccionar adap-
tandonos al presente como me-
jor forma de ajuste futuro.
Cuando nos enfrentamos a un
entorno elemental y poco dina-
mico, los estados futuros del
mismo son muy parecidos a los
presentes. Entonces, la mejor
forma de gestidén ante entornos
previsibles, buscara la creacion
y mantenimiento de estructuras
organizativas burocratizadas; es
decir, ciclos de actividad y mé-
todos de resolucion de proble-
mas estables y reglamentados.

Por el contrario, si el medio
es imprevisible, los problemas
no se pueden predecir a corto
plazo, ni siquiera a medio pla-
z0; s6lo podremos esbozar las
grandes tendencias futuras (el
impacto ambiental general),
nunca las oscilaciones situacio-
nales (los impactos ambientales
especificos). En este caso, la
organizacion debe proaccionar
—V no reaccionar—, anticipan-
dose a los problemas antes de
que estos surjan. La organiza-
cion debe adaptarse al futuro,
ya que adaptarse exclusivamen-
te al presente y confiar en la
inercia consiguiente, puede lle-
varla a la ineficacia. Los entor-
nos complejos y variables desa-
rrollan estados muy distintos de
un momento al otro del tiempo;
consecuentemente, el presente
cada vez tiene menos puntos en
comun con el futuro. Dentro de
estos contextos ambientales, el
gestor debe procurarse un tipo
orgénico de organizacion, capaz
de un rapido ajuste con las exi-
gencias del medio. Debe desa-
rrollar estructuras vivas y flexi-
bles e impedir la proliferacion
de rigideces y otros sintomas bu-
rocraticos.

Si tenemos en cuenta lo ex-
puesto, todo método de gestion
funcional debe tener en cuenta:

1. La naturaleza del entor-
no. Como ya hemos dicho, por
ejemplo, los medios previsibles
y constantes precisan estructuras
burocratizadas, con modos de
operar repetitivos, formales y
validados con la experiencia.



2. Losimpactos del futuro,
con el objeto de descubrir opor-
tunidades y amenazas, para con
ello aprovechar las primeras y
evitar las segundas.

3. Elestado interno de la or-
ganizacion con el fin de diagnos-
ticar fortalezas y debilidades or-
ganizacionales.

4. Los objetivos y metas a
alcanzar por la organizacidn.

Necesitamos, por tanto, un
estilo de gestion que 1.° analice
la realidad tanto externa como
interna a la organizacion y 2.°
actue en consecuencia, es decir,
deduzca vias de actuacion a lar-
go plazo. En conclusién, que
elabore e implante estrategias.

3. EL MEDIO
COMPETITIVO
DEL FUTURO Y
EL PAPEL DE
LOS RR. HH.

Si nos centramos en el caso de
la empresa como un tipo de or-
ganizacion, un dato importante
a tener en cuenta es el hecho de
que dos son los elementos basi-
cos en cualquier entorno empre-
sarial: los competidores y el
mercado. En este sentido, cabe
afirmar que:

1. Laeconomia de mercado
parte del principio de que las
organizaciones empresariales
deben competir entre si.

2. Toda organizacién em-
presarial disfruta o padece de
una posicion competitiva dada,
relativa respecto a sus competi-
dores y que establece la correla-
cion de fuerzas entre ellos.

3. Las empresas se diferen-
cian entre si en la capacidad que
tienen para mejorar su posicion
competitiva. Esto no es otra
cosa que la competitividad.

Por lo tanto, el medio que ro-
dea la organizacion empresarial
es un medio competitivo. La lu-
cha por la adaptacion, se con-
vierte, en definitiva, en la lucha
por la competitividad.

{Como sera el entorno socio-
economico de los afios 90?

Los movimientos sociales
cada vez son mas acelerados. El
cambio social es continuo y a to-
dos los niveles. Los mercados se
globalizan, se internacionalizan,
se hacen mas complejos, mas
segmentados, mas exigentes con
la calidad y con nuevas necesi-
dades.

Todo ello, creara un entorno
exageradamente competitivo e
imprevisible, con grandes opor-
tunidades pero también con
grandes amenazas.

Ante el escenario que hemos
presentado, ;cudl es la unica
forma de sobrevivir y salir ade-

lante? Sin lugar a dudas,
aumentando la competitividad
de nuestras empresas, actuando,
a nuestro juicio, en dos frentes
paralelos:

1. Aumentando la producti-
vidad, desarrollando la capaci-
dad organizacional que permite
crear mas y mejor en términos
cuantitativos. Producir aquello
que nos demande el mercado, en
el menor tiempo, al menor cos-
te posible y con niveles crecien-
tes de calidad.

2. Aumentando la creativi-
dad, desarrollando la capacidad
organizacional para crear mas y

mejor en términos cualitativos.
Generar mds y mejores ideas,
propuestas, sugerencias, solu-
ciones, procedimientos ante los
nuevos tiempos. En una pala-
bra, preparar el sistema social
para la llamada respuesta dina-
mica continua.

Es el momento de hacernos la
pregunta bésica que debe servir-
nos para introducirnos en la
praxis de toda esta cuestién:
;cuales son los elementos de la
organizacién capaces de cumplir
con los frentes mencionados con
anterioridad? La respuesta se
nos antoja bastante sencilla: las
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personas, los RR. HH. en con-
clusion. Las razones de ello son
mas que evidentes:

1. El reto de una mayor
productividad. Aunque la revo-
lucidn tecnologica esta y segui-
ra proporcionando maquinas
cada dia mas perfectas y renta-
bles, la persona mantendrd un
importante peso especifico en
los procesos productivos. En la
organizacion, toda maquina esta
engarzada dentro de un sistema
socio-técnico, que es en ultima
instancia el que genera la pro-
duccion. No es la maquina por
si sola, o el trabajador por si
solo: es la organizacién misma
del trabajo la responsable de
una mayor o menor produccion
y calidad.

2. El reto de una mayor
creatividad. El principal proble-
ma de las maquinas es que no
son creativas. A pesar de los sis-
temas expertos, los ordenadores
nunca podran suplir al ser hu-
mano. Este es el unico ser capaz
de ser creativo, de buscar con
imaginacion alla donde los cir-
cuitos mecanicos y electronicos
no pueden llegar. Hay que ten-
der a construir estructuras orga-
nizativas que fomenten la crea-
tividad humana: comunicacion
interna fluida, implicacion de
las personas con los objetivos de
la empresa, mayor autonomia
personal en el trabajo, mayor
participacién en la toma de de-
cisiones, etc.

Hemos llegado a un momen-
to crucial en nuestra exposicion.
La cadena de exigencias ha lle-
gado a los RR. HH.: el futuro
exigente e imprevisible exigira de
la organizacién un funciona-
miento estratégico, es decir,
adaptativo, funcional.

Este funcionamiento adapta-
tivo requiere:

1. Que los RR. HH. se
adapten a la estrategia general
de la organizacion.

2. Que los responsables de
personal gestionen los RR. HH.
de tal forma que se consiga lo
anterior. ;De qué manera? Ges-
tionandolos, a su vez, desde
puntos de vista estratégicos.

Estamos convencidos de que
sélo mediante formas de admi-
nistracion estratégicas pueden
responder los diferentes depar-
tamentos de las empresas a la
exigencia fundamental que el
nuevo mundo socio-econdémico
establece: «alcanzar grados Op-
timos de productividad y crea-
tividad con el fin de adaptar la
organizacioén al futuro y asegu-
rar asi su existencia y progreso».

La gestion estratégica de los
RR. HH. implica un importan-
te y profundo cambio concep-
tual en el estilo tradicional de di-
reccion de personal. La forma
clasica de direccion de personal
se centra casi exclusivamente en
resolver problemas administra-
tivos y los que tienen que ver
con las relaciones laborales.
Ahora mas que nunca se hace
necesario un nuevo enfoque de
direccion de los RR. HH. que,
complementando lo anterior, lo-
gre, entre otras cosas:

1. El reconocimiento de las
personas Comao recursos activos
capaces de generar respuestas
adecuadas a los problemas que
a toda organizacioén como siste-
ma abierto y dindmico se le
plantean.

2. Funcionar de forma
proactiva, anticipandose a los
problemas; planificando, ac-
tuando, evaluando y controlan-
do la gestion de una manera
consecuente a ellos y orientado
a los objetivos de la organiza-
cion.

3. Dotar a la organizacion
de personas competentes y mo-
tivadas.

4. Adaptar la estructura de
la organizacion a la estrategia de
¢sta ultima.

Por otra parte, el responsable
de RR. HH., para convertir su
funcién en una funcidn estraté-
gica, debe tener un conocimien-
to profundo de:

I. Larealidad de la organi-
zacion desde el punto de vista
econdomico-financiero, produc-
tivo, comercial, administrativo
y estratégico. Para ello, se le
debe incluir en la alta direccion
de la organizacion.

2. Larealidad de la organi-
zacion desde el punto de vista
psico-sociolégico.

Por lo tanto, el profesional de
los RR. HH. debe ser un profe-
sional multidisciplinar; su espe-
cializacion funcional no implica
una cspecializacion formativa,
sino todo lo contrario. Debe po-
seer conocimientos sobre gestion
estratégica, psicologia, econo-
mia, teoria de la cultura, socio-
logia, manejo de base de datos
y las implicaciones legales que
se derivan de las relaciones la-
borales. Desafortunadamente,
en Espana carecemos de centros
docentes adecuados para pro-
porcionar la formacion integral
que todo profesional de los RR.
HH. precisa en la actualidad.

4. LAS FASES DE
LA GESTION
ESTRATEGICA DE
L.OS RR. HH.

La gestion estratégica de los
RR. HH. se estructura a través
de las siguientes fases:

® [use de elaboracion de la
estrategia. En esta elapa se
disena la estrategia social, es
decir, el conjunto de acciones
a desarrollar en el area de
RR. HH. para adaptar la actua-
cion de estos ultimos a lo que
dicta la estrategia de la organi-
zacion; todo ello determinado a
largo plazo.

A partir de la estrategia de la
organizacion, de la cultura or-
ganizativa y el proyecto de fu-
turo (asi establecemos el marco
de referencia); se analiza:

-— El entorno, para identifi-
car posibles amenazas y oportu-
nidades.

— L.a realidad de la organi-
zacion para descubrir fortalezas
y debilidades.

La interaccion entre amena-
zas, oportunidades, fortalezas y
debilidades; estrecha considera-
blemente el abanico de posibles
lineas de accion.

En funcion de lo anterior,
formulamos nuestros objetivos
de gestion e identificamos todas
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aquellas estrategias que nos per-
mitan alcanzarlos.

Como paso final, teniendo en
cuenta una serie de criterios y
una vez hecha una simulacién de
los efectos mas probables de las
distintas estrategias: selecciona-
mos aquellas opciones de accion
mas adecuadas para nuestro
caso.

Como guia practica de todo el
proceso de elaboracion veamos
el siguiente ejemplo:

PROYLECTO DE FUTURO:
El mercado unico de 1993 nos
exigird una mayor competitivi-
dad. Para lograrla debemos em-
pezar por aumentar la calidad
de nuestros productos, para que
podamos compelir con mayores
posibilidades de éxito.

LINEAS ESTRATEGICAS
GENERALES PARA
LA ORGANIZACION

® Introducir nuevas tecnolo-
gias que, mejorando el sistema
técnico de produccién, mejoren
la calidad de los productos.

e Optimizar la organizacion
del trabajo para que, mejoran-
do los flujos de operaciones,
mejorar la calidad.

* Fomentar el trabajo per-
sonal sin errores, aumentando
asi el rendimiento laboral cuali-
tativo.

e Etcétera.

LINEAS
ESTRATEGICAS SOCIALES:

® Incorporar personas com-
petentes y con un alto potencial
de aprendizaje.

* Motivar al personal hacia
una mayor creatividad, implica-
cion y rendimiento cualitativo.

OPCIONES
ESTRATEGICAS POSIBLES:

¢ Disenar un sistema de selec-
cidén de personal fiable.

* Formar en ¢l manejo de las
nuevas tecnologias previstas.

e Planificar las carreras de
aquellos sujetos potencialmente



competentes para puestos de
responsabilidad.

e Implantar circulos de ca-
lidad.

e Implantar un sistema de su-
gerencias.

e Incentivar econémicamen-
te en funcidn de la calidad en el
trabajo.

e Crear comités conjuntos
empresa-trabajadores para la
mejora de la calidad.

e Etcétera.

e Fase de aplicacion de la es-
trategia. En esta etapa se trata
de llevar a la practica la estrate-
gia social trazada, mediante el
establecimiento de los planes de
accién y la ejecucién de los mis-
mos. En la puesta en marcha de
las acciones, la mayoria de las

veces entran en juego los res-
ponsables operativos de la orga-
nizacion.

Veamos un ejemplo de ello:

ESTRATEGIA ELEGIDA:
Disefiar un sistema de seleccién
de personal fiable.

ACCIONES POSIBLES:

— Creacidén de un subdepar-
tamento de seleccién de perso-
nal en el departamento de recur-
sos humanos.

— Contratacién de un psicé-
logo.
— Eleccién de un modelo de

seleccion de correlacion con el
éxito de validacién cruzada.

— Etcétera.
e Fase de control y evalua-

cion de la estrategia. Todo ob-
jetivo marcado por cualquier

gestién estratégica implica su
posterior y obligatoria valora-
¢idn, en funciéon de una serie de
criterios. Mediante un sistema
de auditoria social estratégica
—metodologia ciclica y conti-
nuada de evaluacién de los ob-
jetivos marcados en la estrategia
social— se pilota todo el proce-
so, de tal forma que se pueda
sustituir la accién que no ha re-
sultado exitosa y se pueda aten-
der a los imprevistos que simpre
surjen. Por ejemplo, si se ha to-
mado la decisién de implantar
circulos de calidad pero se com-
prueba después que la participa-
cién de los trabajadores es muy
baja; sustituir el programa de
circulos de calidad por otro al-
ternativo, dispuesto con anterio-
ridad (por ejemplo, sistema de
sugerencias, comités conjuntos,
etcétera).
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