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      Introducción

      En las últimas dos décadas las empresas han visto, fruto del desarrollo tecnológico,
         de las comunicaciones y de los incrementos educativos de las personas, que muchos
         de los principios dominantes en la gestión no daban los resultados esperados y eran
         inapropiados para responder a las nuevas demandas o necesidades que se les planteaban.
      

      La alta competitividad de los mercados y las fuertes fluctuaciones e incertidumbres
         que en él se generan ponen de manifiesto que la capacidad de respuesta depende, en
         gran medida, de los recursos humanos de los que se dispone. Los recursos humanos pasan
         a ser, así, un factor determinante de la competitividad y no solo un coste empresarial
         que reducir. Este paradigma, reflejado en la teoría de recursos y capacidades, pone
         de manifiesto la necesidad de reconsiderar la forma de gestionar los recursos humanos:
         si son un recurso estratégico, habrá que gestionarlo como tal.
      

      Los capítulos que constituyen este libro tratan de recoger lo que implica desarrollar
         una gestión estratégica de los recursos humanos.
      

      Para ello, en el primer capítulo se muestra cómo la función de recursos humanos puede
         desempeñar un rol estratégico que refuerza y apoya las capacidades organizativas.
         Tras un breve repaso a la evolución de esta función a lo largo del tiempo, se exponen
         los conceptos de competencia distintiva y capacidad organizativa, y se describe su
         vínculo con la gestión de recursos humanos.
      

      El segundo capítulo se centra en el análisis del concepto de capital intelectual y
         su relación con el aprendizaje y la gestión del conocimiento. Con estas bases conceptuales,
         detalla cómo es la gestión de los recursos humanos apropiada para desarrollar la capacidad
         innovadora y de aprendizaje.
      

      Finalmente, el tercer capítulo desarrolla conceptual y metodológicamente la planificación
         de los recursos humanos como proceso para la implantación de las estrategias de las
         organizaciones y, en concreto, las de los recursos humanos, exponiendo su concepto,
         la utilidad que tiene para las organizaciones y sus distintos ámbitos de aplicación.
         Después, desarrolla con mayor nivel de detalle dos de los procesos de planificación
         más relevantes en las organizaciones: la determinación de las necesidades y disponibilidades
         de personas en una organización y la evolución de la masa salarial de la organización.
      

   
      Capítulo I

      La contribución estratégica de los recursos humanos

      1. Evolución de la función de recursos humanos hacia roles estratégicos

      La gestión de recursos humanos no ha sido siempre considerada de igual modo en las
         organizaciones, sino que ha ganado en centralidad y relevancia estratégica a medida
         que han pasado los años, como muestra la tabla 1, adaptada de Wintermantel y Mattimore (1997). La cuestión sería relevante, ya que
         en función de cuál ha sido el papel desempeñado en las organizaciones por la función
         de recursos humanos, la manera de evaluar su impacto o de aproximarse a su contribución
         al global de la organización también han sido diferentes. Vamos a analizar la evolución
         del estudio del rol de la gestión de recursos humanos en las organizaciones, dividiéndola
         en dos grandes bloques: la etapa preestratégica de la gestión y la etapa estratégica.
      

      
         
Tabla 1. Evolución del rol de la función de recursos humanos en la empresa
         

         
            
               	
                  Descripción de la función de

                  recursos humanos

               
               	
                  Misión que desarrollar en las organizaciones

               
               	
                  Indicadores de una labor bien realizada

               
            

            
               	
                  Sirviente, criado

               
               	
                  Dar los servicios requeridos

               
               	
                  Respondiendo a los requerimientos de nuestros clientes

               
            

            
               	
                  Sirviente prescindible

               
               	
                  Optimizar los procesos y los sistemas en la empresa

               
               	
                  Haciendo el trabajo de un modo eficiente

               
            

            
               	
                  Experto al que consultar

               
               	
                  Ayudar a crear organizaciones productivas

               
               	
                  Implantando correctamente la estrategia

               
            

            
               	
                  Socio estratégico

               
               	
                  Modelar el éxito organizativo en un futuro

               
               	
                  Ayudar a crear estrategias de éxito

               
            

            
               	
                  Fuente principal de ventaja competitiva

               
               	
                  Crear, preservar y utilizar capital humano e intelectual

               
               	
                  Incrementar y mantener el capital intelectual de la empresa

               
            

            
               	
                  Fuente: adaptado de Wintermantel y Mattimore (1997).

               
            

         

      

      1.1. Los roles preestratégicos de la gestión de recursos humanos

      Aunque hay datos concretos de ciertas actividades de administración de personal en
         la agricultura y en pequeñas empresas familiares desde los primeros años del siglo
         xix, habrá que esperar en realidad hasta la Revolución Industrial para ver el nacimiento
         de la gestión de recursos humanos (Sims y Sims, 1994). De hecho, al incrementarse
         notablemente la dimensión de las fábricas y generalizarse el trabajo mecanizado, la
         búsqueda de operarios con las destrezas y habilidades necesarias se convierte en una
         prioridad para estas organizaciones, que empiezan a responsabilizar a ciertos individuos
         para que desempeñen dichas tareas de contratación, a las que luego se unirán poco
         a poco otras como el control de los rendimientos y la administración de las masas
         salariales (McKee, 1997).
      

      Según la evolución planteada por Wintermantel y Mattimore (1997), al profesional de
         recursos humanos se le veía originariamente como un sirviente de la empresa, una especie
         de criado al que los directivos expresaban unos objetivos (niveles de rendimiento,
         horas de trabajo, contrataciones o recortes de plantilla...) y tenía que limitarse
         a realizarlos, por lo que era de esperar que, efectivamente, tuviera un valor la aportación
         que realizaba a las organizaciones, pero esta no se veía como propia de la función
         de recursos humanos, sino más bien como fruto del buen hacer y la previsión de los
         directivos. Por tanto, el carácter estratégico de la gestión de personal quedaba enmascarado
         y, como consecuencia, la frustración de los profesionales que trabajaban en las tareas
         rutinarias y administrativas era considerable, con una autoestima casi nula.
      

      Un paso posterior que se presenta es el de la búsqueda de la eficiencia. Cada persona
         en la organización es considerada como un «sirviente prescindible», de tal manera
         que cada individuo debe demostrar su valía, su eficiencia y su buen hacer. Esta etapa
         en la evolución de la función de recursos humanos aboga por una optimización de todos
         los procesos y sistemas en los que intervienen las personas en la organización. De
         modo parecido al «sirviente», se espera que la función de recursos humanos haga lo
         que se le pide, pero con la consigna de que cada vez lo haga con menos recursos, lo
         que puede provocar una gran ansiedad en los profesionales de la función. Una valoración
         crítica de esta etapa nos permitiría observar cómo, en esencia, no hay una gestión
         de recursos humanos, sino más bien un individualismo, es decir, una tensión para que
         cada persona en su puesto realice su función del modo más eficiente posible.
      

      Estas primeras percepciones acerca de función de personal serían coherentes con lo
         que McKee (1997) denomina «periodo mecanicista de la gestión de recursos humanos»
         y que se desarrolla, en su opinión, hasta finales de la década de los cincuenta del
         siglo xx. Coincide con el auge de la industria manufacturera y, como ya se ha señalado, sus
         principales tareas se centran en contratar, pagar y supervisar los resultados individuales.
      

      Hay que esperar a la tercera etapa en esta evolución propuesta por Wintermantel y
         Mattimore (1997) para poder hablar de una aportación a la ventaja competitiva de la
         empresa. Concretamente, todavía los miembros del departamento de recursos humanos
         no contribuyen a la formulación de la estrategia, sino más bien a su implantación.
         Por tanto, la función de recursos humanos es vista como un órgano staff o de apoyo pero que ya no tiene un carácter de «sirviente», como se deducía de las
         etapas anteriores, sino más bien de «experto consultor» al que acudir para crear un
         negocio productivo. Va caminándose hacia el compromiso en la organización y, por primera
         vez, los responsables de recursos humanos son valorados y tenidos en cuenta.
      

      Esta etapa recogería el tránsito del periodo legalista al orgánico (McKee, 1997).
         En el primero, se observa un incremento de la normativa legal acerca de las relaciones
         laborales y se necesitan expertos dentro de la empresa para asegurar el cumplimiento
         de esas normas. Más adelante, con el incremento de la diversidad de la mano de obra
         y la preocupación por el equilibrio entre trabajo y ocio-familia, se incrementan y
         especializan las funciones del departamento de recursos humanos, que se convierte
         cada vez más en una pieza clave, como se ha dicho, para que la empresa alcance sus
         objetivos.
      

      Por lo tanto, podemos observar un gran interés por demostrar los vínculos entre gestión
         de recursos humanos, rendimiento y productividad en esta etapa preestratégica. Surgieron
         entonces estudios e investigaciones con el objetivo de verificar una hipotética relación
         entre la gestión de recursos humanos y los outputs empresariales, bajo la premisa de que un mejor despliegue y uso de las prácticas
         de recursos humanos llevaría a mejores resultados a la organización (Ulrich, 1997).
         Aunque este punto se asumía desde un prisma teórico, poca evidencia empírica existía
         para comprobarlo y, cuando se hizo, se utilizaron indicadores y medidas que eran un
         fiel reflejo del rol administrativo que en aquellos años se otorgaba a la gestión
         de recursos humanos, al no estar todavía consensuado el importante papel estratégico
         que debía desempeñar la función de recursos humanos.
      

      Hubo trabajos en los que no se encontró la deseada correlación entre gestión de recursos
         humanos y resultados de la empresa. Así, Susan Nkomo estudió el impacto de la inversión
         en planificación de recursos humanos en los resultados y llegó a conclusiones muy
         contradictorias (Nkomo, 1986). Por el contrario, el proyecto de investigación OASIS
         (Servicio de Información y Organización Estratégica) que aglutinaba a la Universidad
         de Michigan, la Consultora Hay y la Asociación de Strategic Management sí encontró
         evidencias positivas de dicho impacto. OASIS llegó a la conclusión de que ciertas
         prácticas de gestión de recursos humanos (como determinados sistemas de compensación)
         estaban vinculadas a resultados de la empresa, sin especificar cómo (Cowherd y Kaminski,
         1986).
      

      1.2. Los roles estratégicos de la gestión de recursos humanos

      Avanzando en esta misma línea de trabajo, varios estudios analizaron la contribución
         de la gestión de recursos humanos a la formulación estratégica, de tal manera que
         se superase la concepción de esta función como mero ejecutor de tareas administrativas.
         En este sentido, fue clave la aparición hacia mitad de la década de los años ochenta
         de ciertos estudios que tenían en consideración el papel de la gestión de recursos
         humanos como «experto consultor» para lograr una ejecución de la estrategia con éxito,
         retomando la idea de Wintermantel y Mattimore (1997). Estos trabajos trataron genéricamente
         de estudiar si el éxito en la implantación de una determinada estrategia competitiva
         depende de la manera en que están diseñadas las prácticas, los procedimientos y las
         políticas de gestión de recursos humanos en la organización (Schuler y McMillan, 1984).[1]


      La idea que surge de estas investigaciones es que para implantar con éxito ciertas
         estrategias competitivas se requiere un determinado «perfil ideal» en los trabajadores,
         esto es, un cierto nivel de habilidades, destrezas y conocimientos. Las diferentes
         opciones entre las que puede elegir una empresa a la hora de diseñar sus prácticas
         de personal pueden contribuir a que se alcance dicho perfil en los individuos, por
         lo que diferentes opciones o «menús» de prácticas de gestión de recursos humanos deben
         ser tenidos en cuenta para que se alcance con éxito la estrategia que en su momento
         formuló la dirección.
      

      Podríamos pensar que este trabajo representa una verdadera transición dentro de la
         etapa preestratégica de la gestión de recursos humanos, ya que plantea la conveniencia
         de diseñar conjuntos de prácticas de gestión de recursos humanos consistentes con
         el enfoque estratégico adoptado por la empresa.
      

      En la misma línea, se demostró que si las prácticas en gestión de recursos humanos
         se alineaban correctamente a la estrategia competitiva, el impacto en los resultados
         de la empresa era positivo, impacto que era aún mayor cuando la empresa actuaba en
         entornos inciertos y cambiantes. Vemos, pues, que la década de los ochenta fue extensa
         en el estudio de la contribución de la gestión de recursos humanos a los resultados
         financieros y estratégicos de las organizaciones, considerando por separado el elenco
         de prácticas y procedimientos de personal. La relevancia de estos estudios pioneros
         radica en el planteamiento de las grandes bases conceptuales (estrategia, medidas
         de rendimiento...) que serían comprobadas empíricamente en los años posteriores, cuando
         los trabajos añadan un matiz configuracional y sistémico a la evaluación del departamento
         de recursos humanos.
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