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Resumen

En este trabgo se examina la evolucion y modelos de Direccion de Recursos Humanos. Se
desarrolla un modelo heuristico de interpretacidn de la evolucion histérica de la funcion de personal.
Este modelo se articula a partir de los cambios que se producen en tres dimensiones de la gestion de
persona: e cambio en la concepcion del persona de coste a recurso, la incorporacion del punto de
vista proactivo en las précticas y la aplicacion de la gestion estratégica a los recursos humanos. Se
andizan, asi mismo, los principdes modelos de Direccion de Recursos Humanos de cara a
determinar las caracteristicas que definen & actuad funcidén de persona en las organizaciones.

Findmente, se dibujan las grandes lineas que deben orientar la formulacién de un modelo de gestion
de recursos humanos en € futuro.

Abstract

Thispaper examines the evolution and models of Human Resour ce Management. It isdeveloped a
heuristic interpretation model of the historical evolution of the personnel function. Thismodel is
articulated as of the changesthat are produced in three dimensions of the per sonnel management:
the change in the conception of the personal of cost to resource, the incor poration of the proactive
point of view in practices and the application of strategic management to the human resources. Are
analyzed, also, the principal models of Human Resource Management to determine the
characteristicsthat definethe personnel current function in the organizations. Finally, are drawn
thelargelinesthat would have to guide the for mulation of a model Human Resour ces Management
in the future.

Hablar de Direccion de Recursos Humanos en los noventa (a partir de ahora DRH) supone
pasar de un optimismo desbordante a un escepticismo emergente. Escepticismo que se ve
acrecentado cuando se andizan, tanto las escasas propuestas tedricas, como las précticas que
desarrollan las empresas o las consultoras especiadizadas. Eso si, no hay revista de divulgacion o
cientifica, directivo o estudioso, que no nos repita una 'y otra vez que la DRH constituye hoy en dia
uno de los elementos esenciales del éxito empresarid. S a esto afiadimos que todas las disciplinas
involucradas en la gestion de personal reclaman para si € origen de los e ementos que determinan
dicho éxito nos encontramos con un panorama que es preciso andlizar y clarificar. Este esfuerzo de
andisisy clarificacion debe partir de un examen de la evolucién histérica de la funcién de personal
que nos aporte alguna de las claves desde las que interpretar la actual DRH y las dificultades a las
que se enfrenta.

EVOLUCION DE LA FUNCION DE PERSONAL

La aparicion de la funcion de personal en las empresas se vincula con la revolucion
industrial, concretamente con la segunda revolucion industria. Dentro de los cambios estructurales y
tecnologicos que generd la segunda revolucion industrial cabe destacar € desarrollo de los
postulados de la Organizacion Cientifica del Trabajo. Puede parecer paraddjico que se sitte la obra

de Taylor en € origen de la DRH, méxime s se tiene en cuenta que € desarrollo posterior, tanto de
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la direccion de persona como de la teoria de organizacion de empresas y de la misma psicologia de
trabgjo y de las organizaciones, intenta dgarse y superar las propuestas de Taylor. En cierto modo,

la DRH td y como hoy la conocemos se ha construido frente a taylorismo. Sin embargo la obra de
Taylor comparte con la DRH actua un mismo objetivo, mejorar la eficiencia organizaciond, y actla
sobre los mismos elementos, los trabgjadores y la organizacion. Podemos preguntarnos entonces,

¢por qué la actua DRH se sigue presentando como una aternativa a la Organizacion Cientifica del

Trabago?. Sin duda, debemos contestar, que tanto en e sistema de organizacion del trabajo disefiado
por Taylor, estudio de tiempos y movimientos, como € <Sstema de motivacion, basado
exclusvamente en € incentivo econémico, subyace una concepcion del trabaador radicamente
opuesta a la que actuamente se manegja desde cuaquier tipo de direccion empresarial.

Son muchos los autores (Chiavenato, 1988; Desder, 1988; Flippo, 1984; French, 1994; Marr
y Garcia Echevarria, 1984; Singer, 1990) que, desde diversas posiciones, a menudo enfrentadas, han
seflalado explicitamente que la concepcidn subyacente que se tiene del trabajador es una de las
claves para e andlisisy comprension de la evolucion historica de la funcion de persond. Sirva como
gemplo la afirmacion de Chiavenato (1988: pég. 111) de que “la DRH estd marcadamente influida
por las suposiciones reinantes en la organizacion respecto a la naturaleza humana’. Para este autor
estos supuestos se derivaban de la TeoriaY de D. McGregor 0 € Sistema de Clima elaborado por R.
Likert. Hoy en dia, como veremos més adelante, la DRH no se apoya en supuestos sobre la
naturaleza ddl trabgjador, sino que incorpora en su mismo nucleo tedrico € conocimiento cientifico
de la conducta humana en las organizaciones.

S en la concepcion subyacente sobre la naturaleza del trabajador, 0 modelo de conducta
laboral, encontramos una de las claves parainterpretar la evolucion histérica de la DRH, los cambios
en los model os de direccion o gestion de empresas, del management, constituyen otro de los criterios
explicativos que permiten reconstruir e interpretar dicho desarrollo historico. La DRH ha estado
desde su aparicion ligada a los modelos de gestion y puede afirmarse que ha evolucionado de forma
paralela. Ademas, como reconoce Peretti (1991), de todas las funciones de la empresa, la funcién de
persona es probablemente la que ha conocido los cambios més espectaculares y continuos. Esta
estrecha relacion entre la funcidn de personal y la gestion de empresas ha llevado a agunos autores a
definir la DRH a partir del concepto de gerencia (Armstrong, 1991; Desder, 1988; Flippo, 1984;
Pigorsy Myers, 1985; Sikula, 1976; Thomson, 1988). Desde esta perspectiva la DRH aparece como
parte de una de las funciones de la gerencia, la direccion dd trabgo, que, junto con la planificacion,
organizacion y control, forman €l proceso de coordinacion e integracion de todos |os recursos de una

organizacion de cara a la obtencidn de unos resultados especificos que conocemos como gerencia.
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Sin negar la complgja y estrecha relacion entre la gerencia de empresas y la DRH creemos que
concepciones como la expresada por Mackay y Torrington (1986: pag. 161) cuando afirma que “la
direccion de persona es en primer lugar direccion y en segundo personal” son dificilmente
sostenibles en la actualidad. Es més, hoy en dia, & personal, los recursos humanos o, por expresarlo
en términos més precisos la conducta organizacional, es un elemento esencial en € proceso de
administracion empresarial que esté generando nuevos modos de gestion.

A partir de estos dos criterios es posible dibujar la evolucién histérica de la funcién de
persona de cara a comprender mejor algunas de las caracteristicas que determinan y configuran la
actua DRH. El esguema que presentamos en la figura 1 sintetiza e desarrollo de la funcion de
persond. Se diferencian tres periodos 0 momentos historicos que presentan un perfil nitido, bien es
cierto gque con multiples matices. Un periodo de inicio que abarcaria desde su aparicion a principios
del sglo XX hadgta la finalizacion de la segunda guerra mundial. Un segundo periodo de desarrollo
gue se extenderia desde mediado de los afios cuarenta hasta mediados/finales de los afios setenta.
Dentro de este amplio periodo encontramos dos lineas de evolucidn, unas veces con un desarrollo
paralelo y otras dternativo, que recogen € impacto de las ciencias de la conducta y cambios
normativos en las relaciones industriales. Finamente, |a década de los afios ochenta marca € inicio
de un periodo de cambio en la funcidn de persona que cristaliza en la actual DRH. La evolucién de
la funcién de persona en muestro pais es semejante aungue con algunas caracteristicas propias que
debemos destacar. En este sentido, Marti Ramos (1991) o Fernandez Caveda (1990) destacan la
tardia incorporacion en la empresa espafiola de la tendencias abiertas en los afios sesenta en la
gestion del personal. Puede afirmarse que hasta mediados de |os afios setentala DRH se identificaba
con la Administracion de Persond. Solo a partir de esos afios se iniciard un cambio evolucionando
hacia las Relaciones Industridles con dto nivel sociojuridico como consecuencia de la crisis que
atravesaba la economia. Por Ultimo, en los afios ochenta la empresa espafiola se incorpora de forma
definitiva a las tendencias internacionales sobre DRH.

Insertar Figura 1 aproximadamente aqui

No es € objetivo de este trabajo profundizar en € andlisis de cada uno de estos periodos de
evolucion de la DRH. No obstante, es necesario subrayar que marcan una tendencia, tanto en
relacion con los modelos de conducta laboral, como con respecto a los model os de gestion. Es 16gico
pensar, ademés, que entre ambos elementos existe una causalidad reciproca. En € primer periodo
predomina un estilo de gestion taylorista y una concepcion del trabgjador como un eemento més en

el sstema productivo. Esta concepcion se transformara progresivamente hacia un modelo de
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conducta laboral que concibe a trabgador como miembro de un grupo y como un individuo que
tiene una personaidad con un conjunto de potenciaidades a desarrollar. Aunque en esta fase no
podemos hablar de un Unico modelo de gestion, la influencia de propuestas como la Escuela de
Relaciones Humanas, la Teoria Y de D. McGregor o e Modelo Economico de March y Simon, por
citar algunos de los mas destacados, es muy notable.

La primera crisis del petrdleo marco d inicio de un conjunto de cambios en la funcion de
personal que cristalizan en la década de los afios ochentay dan lugar ala actua DRH. Estos cambios
son, en paabras de Drucker (1989), tan drésticos, diversosy rgpidos, y afectan tanto ala précticaen
las empresas como a la investigacion, que agunos autores no dudan en plantear que nos
encontramos ante un cambio de paradigma (Chaofsky y Reinhart, 1988). El impacto de las ciencias
de la conducta, cada vez mas importante, Sittia € conocimiento del comportamiento organizaciona
como concepcidn bésica de la conducta del trabajador. Es més, se presenta como una disciplina
cientifica que andiza @ comportamiento del individuo y grupos en las organizaciones de cara a
facilitar la direccion de dicho comportamiento hacia un determinado objetivo. Autores como
Ivancevich y Matteson (1987) han llegado incluso a elaborar un modelo de conducta organizacional
orientado hacia la direccion de empresas y, especificamente, a la DRH en € que la efectividad
organizaciona est4 afectada causamente la por la efectividad individua y grupa. Avancemos que
Ivancevich (1992) es también € autor, no podia ser de otro modo, de uno de los modelos de DRH
con mayor impacto en la actualidad. El cambio experimentado en € modelo de conducta labora en
el Ultimo periodo es paralelo a la evolucidn de los modelos de gestion de empresas que incorporan
de forma definitivae punto de vista sstémico, contingente y estratégico.

Obviamente estos cambios no son los Unicos elementos que inciden en la evolucion de la
funcién de personal y marcan la transformacion que experimenta en la década de los afios ochenta.
Desde diversas posiciones (Bernardin y Russell, 1993; Byars y Rue, 1991; Cascio, 1989; Myers,
1985; Peretti, 1991; Trouvé et al., 1990) se han sefialado otros factores entre los que destacan la
crisis de la productividad, la globalizacion de los mercados, € entorno cada vez més comptitivo, los
cambio en la composicion de la fuerza laboral, los répidos avances tecnol dgicos, la evolucién de los
valores y edilos de vida y, por ultimo, las modificaciones del marco juridico que regula las
relaciones entre empresay trabajadores.

LA DIRECCION DE RECURSOS HUM ANOS ACTUAL

Ya hemos sefialado que la década de los afios ochenta ha supuesto una profunda

transformacion de laDRH. Uno de los autores més lUcidos ala hora de analizar estos cambios es, sin
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duda, Besseyre des Horst (1988). Nos sefida, en este sentido, que los cambios sufridos por la
funcion de persond no han consstido en una simple modificacion del nombre bgjo d cud
agrupamos una serie de actividades dentro de la empresa, sino que suponen un cambio més radica
en la misma concepcion de los recursos humanos. Se habria pasado de entender € personal como un
coste a conceptuaizarlo como un recurso de la empresa. Es decir, de la blusgueda constante de
minimizar un coste, en este caso € personal, ala necesidad de optimizar € uso de un recurso més de
la empresa. Como consecuencia de este cambio en la conceptualizacion de |os recursos humanos en
la empresa las funciones y actividades de la DRH abandonan una perspectiva caracterizada por e
corto plazo, la focalizacion sobre los resultados, @ predominio del andisis cuantitetivo y larigidez y
dependencia en las practicas, para Stuarse en un punto de vista definido por € medio o largo plazo,
la focaizacion sobre los medios y resultados de las acciones, € andliss cuditativo, la flexibilidad y

autonomia.

S en @ cambio de la concepcion del personal como coste a entenderlo como recurso
encontramos una de las dimensiones que definen la actual DRH la introduccién del punto de vista
proactivo en las funciones es, sin duda, la segunda dimensién. A partir de los afios ochenta las
funciones de la DRH se plantean también como proactivas; es decir, pasan a ser esencialmente
activas y no reactivas. Se trata no solo de reaccionar frente a los cambios econdmicos, sociales o
tecnolégicos en e entorno, sino de anticiparnos de cara a Situar a la empresa en una posicion mas
competitiva. En definitiva y como acertadamente apunta Mueller (1996), hoy en dia la DRH se
define e incorpora € punto de vista proactivo en todas sus funciones con € objetivo de, a medio
plazo, coadyuvar en la adaptacion y desarrollo de la empresa.

Por dltimo, es necesario sefidar una tercera dimension que caracteriza € profundo cambio
experimentado por la funcion de persond en € Ultimo periodo: la gestion estratégica. Quizas nadie
mejor que Dyer y Holder (1988: pag. 1) hayan descrito esta circunstancia a afirmar que “en la
década de los afios ochenta la DRH descubre la perspectiva estratégica’. Frente a punto de vista
tradicional en d que las actividades de la direccion de persona se llevaban acabo de una manera
puntuad y aidada, en la actudidad la DRH desarrolla los programas de actividades de forma
estratégica. Es decir, integrados y coordinados dentro de planes de accidn a través de los cuales se
persigue la consecucion de unos objetivos previamente establecidos. Objetivos que se establecen tras
valorar las contingencias, tanto externas como internas, que condicionan la préctica de la DRH y
gue, asu vez, deben estar integrados y coordinados con |os objetivos estratégicos de la empresa.
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A pesar de laimportancia de la dimension estratégica de la DRH existen muy pocos trabajos
tedricos y de investigacion que fundamenten este elemento. En un esfuerzo por clarificar este
panorama Delery y Doty (1996) han propuesto recientemente una clasificacion de las estrategias de
la DRH. De acuerdo con € andlisis de estos autores las estrategias de la DRH pueden agruparse
dentro de tres grandes perspectivas que denominan como universdista, contingente y
configuracional.

El argumento base de la perspectiva universalista es que existe un conjunto de practicas de
la DRH que siempre, con independencia del tipo de organizacidén o caracteristicas de la fuerza
laboral, megioran & desempefio organizacional. Estas actividades se conocen como " practicas de ato
desempefio” (Delery y Doty, op.cit.; pag. 803) y deberian adoptarse por todas las organizaciones ya
gue sus efectos sobre la efectividad organizacional son universales. El esfuerzo de los investigadores
Situados en esta perspectiva se ha dirigido principamente ha identificar estas précticas estratégicas
de la DRH entre las que destacan: la planificacion de carreras, los sistemas de formacién, los
programas de evaluacion del desempefio basado en los resultados y conductas necesarias para un
desempeiio eficaz, los panes de participacion en beneficios, los programas para la megora de la
seguridad en € trabgo, los sistemas formaes de participacion de los trabgjadores y € andlisis y
definicion de puestos de trabgo.

La perspectiva contingente plantea una relaciéon més complegia'y menos linea entre las
actividades de la DRH vy la efectividad organizacional que dependeria de una serie de contingencias.
En otras palabras, e impacto de la estrategia de la DRH sobre € desempefio organizaciona siempre
estaria en funcion de como se adecue a otros factores. Adecuacion que, desde esta perspectiva,
significa bésicamente coherenciay compatibilidad entre la estrategia de la DRH y la estrategia de la
organizacion. Sea cual sea la estrategia de la empresay la base tedrica en la que se apoye, bien una
estrategia defensiva o exploradora de acuerdo con € modelo desarrollado por Milesy Sonw (1984),
0 hien una estrategia de liderazgo por costes, de diferenciacion o de convergencia, segin la
propuesta de Porter (1985), surge la necesidad de un proceso de planificacion estratégica de recursos
humanos que establezca los objetivos e identifique y seleccione los planes de accidn de la DRH

entre las diferentes aternativas disponibles.

Por ultimo, la perspectiva configuracional trata de identificar configuraciones o patrones
unicos de factores que maximizan los efectos de las actividades de la DRH sobre € desempefio
organizacional. Estas configuraciones, o sistemas de empleo, son constructos tedricos mas que
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fendbmenos observables, incorporan la asuncion de equifinidad y generan efectos sinérgicos por 1o

gue no pueden ser representados por |a perspectiva contingente.

Aunque |os estudios empiricos sobre la estrategia de la DRH de que disponemaos no son muy
numerosos los resultados obtenidos le otorgan un paped determinante en la obtencion y
mantenimiento de una ventgja competitiva de la empresa (Arthur 1994; Becker y Gerhart, 1996;
Husdlid, 1995; Husdlid et a, 1997; Youndt et a. 1996). En este sentido, como sefidla Pleffer (1994;
pag. 10), en la actuaidad estan cambiando las bases de obtencién de una ventaja competitiva por la
empresa. Los recursos humanos y “como son dirigidos han comenzado a ser un e emento importante

porque puede ser una fuente de ventaja competitiva’.
Insertar Figura 2 aproximadamente aqui

En resumen, durante la década de los afios ochenta la funcién de persona evoluciona hasta
configurar la actua DRH. Esta evolucién estd marcada esencialmente por los cambios que se
producen en tres dimensiones. € cambio en la concepcion del persond, laincorporacion del punto
de vista proactivo en las actividades y la aparicion de la planificacion estratégica. En funcion de
estas modificaciones es posible definir un modelo heuristico (véase figura 2) que permite
comprender la evolucién de la funcion de persond desde la Administracion de Personal Taylorista a
laactual DRH, pasando por la Direccion de Persona de |os afios cincuentay sesenta.

MODEL OS DE DIRECCION DE RECURSOSHUMANOS

El dltimo periodo en la evolucién de la funcion de personal trae consigo también la
gparicion de modelos sobre DRH. En su aplicacion a las ciencias cabe distinguir dos sentidos
fundamentales del termino modelo, ambos de marcado carécter instrumentd y apriorigtico, para
referirse a las herramientas conceptuales que se construyen como ayuda para la comprension de la
realidad. La diferencia entre ambos conceptos radica en la base conceptua que subyace bagjo cada
una de las dos acepciones. El primer sentido se utiliza para denominar un sistema de relaciones
conocidas de cara a asmilar intelectuamente dominios de la experiencia iniciamente extrarios. El
segundo significado, por € contrario, se refiere a construcciones tedrico hipotéticas, susceptibles de
matematizacion, através de las cuales se pretende representar un sector de la realidad.

Los autores que formulan modelos de DRH se instalan abiertamente dentro de la primera
concepcidn; es decir, formulan marcos de referenciay guias de accion con laidea de gemplificacion
y ho de representacion. Desgraciadamente, en la literatura especializaday bgo € epigrafe de modelo
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con frecuencia encontramos un simple inventario de funciones o actividades. No obstante, es posible
enumerar una serie de modelos de DRH que responden a sentido estricto del término entre las que
destacan los propuestos por Desser (1988), DeCenzo y Robbins (1988), Scarpello y Ledvinka
(1988), Cascio (1989), Heneman et d. (1989), Schuler y Huber (1990), Milkovich y Boudreau
(1991), Armstrong (1991), lvancevich (1992) o Gomez-Megjia et a. (1995).

El estudio de estos modelos nos permite establecer una linea de evolucién concreta que
configura la actual DRH. En este sentido, la propuesta de Desder (1988) constituye un puente entre
la concepcion tradiciona de la direccion de personal predominante en los afios sesentay setentay la
nueva DRH que comienza a cristaizar en los afios ochenta. EI modelo gira entorno a concepto de
motivacion y se plantea como un modelo diagnostico que facilita la obtencion de informacion sobre
lamotivacidn del personal en laempresay € disefio de acciones para mejorarla. Incluye procesos de
retroalimentacion y evaluacion de las actividades que se desarrollan de cara a motivar a trabajador.
Aunque esboza un planteamiento estratégico y contingente este se limita a \elorar € impacto del
entorno legal sobre laDRH.

Los modelos de DeCenzo y Robbins (1988) y Scarpello y Ledvinka (1988) representan un
considerable avance pues se instalan de forma definitiva la DRH en la perspectiva sistémica y
contingente. En ambos casos se reconoce que las précticas de laDRH no se llevan acabo en € vacio
sino que se desarrollan en un entorno concreto del que reciben influencias. Esto supone, por un lado,
e andlisis de las contingencias que afectan a la DRH que, para estos autores, s circunscriben a
entorno externo: caracteristicas econdmicas del sector de actividad de la empresa, de la fuerza
labora y de las normas juridicas que regulan las relaciones laborales. Y, por otro lado, la concepcion
de la DRH como un sistema dentro de la organizacion integrado por diversos subsistemas que, en €
modelo de Scarpdlo y Ledvinka (1988), son los subsistemas de planificacion, implementacion y
evaluacion. Cada subsistema agrupa un conjunto de actividades de la DRH que se llevan a cabo a
través de paliticas, planes y programas de cara a alcanzar l0s objetivos estratégicos previamente
establecidos. El punto de vista sistémico desde € que se aborda la DRH supone subrayar la
importancia de la interrelacion entre las diferentes actividades y subsistemas que lo integran, que ya
no se disefian y desarrollan de forma asilada, sino que se integran dentro de una planificacion
edtratégica. En esta misma linea € modelo elaborado por Cascio (1989) parte de la definicidn de los
objetivos estratégicos que deben orientar y guiar todas las funciones y actividades de la DRH. De
este modo las funciones y actividades dejan de ser un mero agregado de técnicas para integrarse en

un modelo con claras raices sistémicas. A la hora de definir los objetivos estratégicos e la DRH
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Cascio (op.cit) continua la tradicion abierta por DeCenzo y Robbins (1988) sefialando como los
principaes lamegora de la productividad y la calidad de vida labord.

Insertar Figura 3 aproximadamente aqui

Dd resto de los modelos propuestos destacan, sin duda, los elaborados por Heneman et d.
(1989), Schuler y Huber (1990) e Ivancevich (1992). Modelos que guardan una enorme relacion
pero gque también presentan diferencias y matices importantes que deben valorarse adecuadamente.
De su estudio podemos obtener un dibujo nitido de los perfiles de la actua DRH por lo que nos
detendremos en su examen. Heneman et al. (1989) formulan un modelo estratégico y contingente de
la DRH (véase la figura 3) cuyo principal objetivo es contribuir a la megora de la eficacia
organizaciona y, de este modo, facilitar la consecucion de los objetivos organizacionales. Para
alcanzar este objetivo estratégico las actividades de la DRH deben orientarse hacia la mejora de la
efectividad de los empleados de la empresa. Mgjora que se lograatravés del gjuste del trabagjador a
puesto. Para aumentar € guste del trabgjador a puesto la DRH dispone de un conjunto de técnicas
gue se agrupan en dos categorias: actividades de apoyo y actividades funcionales. Esta clasificacion
no es meramente taxondmica sSino que encierra una conceptudizacion del modo de integrar y de
operar de las actividades de la DRH. En este sentido, las actividades de apoyo no actlan
directamente sobre € guste del trabgador a puesto, pero permiten obtener los elementos
necesarios, los inputs, para € desarrollo de las actividades funcionales. Las actividades funcionales,
por e contrario, se dirigen directamente a la mgora dd guste de trabgador a puesto. La
redlizacion de las actividades funcionales precisa, por lo tanto, de los inputs obtenidos por las
actividades de apoyo. Por Ultimo, digamos que la evauacion de la efectividad de los empleados y,
por lo tanto, del gjuste del trabagjador a puesto, se lleva a cabo a través de una serie de resultados
tdes como € nivel de atraccion, desempefio, rotacion, absentismo o satisfaccion en € trabajo, entre
otros.

Insertar Figura 4 aproximadamente aqui

Para Schuler y Huber (1990) una gestion adecuada de |os recursos humanos es un elemento
critico y esencia en la mejora de la efectividad organizaciond. Si desde la DRH se quiere colaborar
en la consecucion de este objetivo las funciones y actividades que se desarrollen deben integrarse y
responder a un modelo estratégico y contingente (véase figura 4). La propuesta de Schuler y Huber
(op.cit.) presenta grandes similitudes con la anterior; no obstante, incluye algunas caracteristicas
propias que debemos destacar. Por un lado, diferencian entre objetivos y propésitos de la DRH.

Todas las funciones y actividades de la DRH se orientan a la consecucion de tres objetivos
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estratégicos. atraer, retener y motivar a los empleados. La consecucion de estos  objetivos debe
coadyuvar a la megiora de la productividad, caidad de vida laboral y compromiso legd que se
constituyen en los objetivos estratégicos de |os recursos humanos. En otras palabras, diferencian los
objetivos estratégicos de la DRH de los objetivos estratégicos de |os recursos humanos o propésitos.
Estos propdsitos tienen asociados una serie de criterios que permiten su evaluacién como € nive de
desempefio, absentismo, rotacion o satisfaccion e implicacion en € trabajo, por citar dgunos de los
mas relevantes. Otra de las novedades que incorpora € modelo tiene que ver con e andlisis de las
contingencias. Las funciones y actividades de la DRH, sefidlan Schuler y Huber (op.cit.: pag. 10),
“no se llevan a cabo en e vacio, sino que se inscriben en un entorno externo e interno del que
reciben influencias’. Por lo tanto, antes de disefiar y desarrollar cualquier actividad de la DRH es
necesario evauar las contingencias, tanto externas como internas. El andlisis de las contingencias
externas no presenta ninguna novedad con respecto a los model os anteriores como & de Heneman et
al. (1989), sin embargo se introduce € andlisis de las contingencias internas como objetivos, valores
y cultura, la tecnologia, estructura, tamafio y estrategia de la empresa. Finalmente, otro de los rasgos
digtintivos del modelo tiene que ver con las funciones y actividades que integran la DRH. Tanto
funciones como actividades son interdependientes y presentan tres niveles de actuacion: estratégico,
de direccion y operétivo.

El modelo desarrollado por Ivancevich (1992) se plantea como un modelo de diagnéstico
gue ofrece un marco de referencia que facilitala determinacion y andlisis de los factores relevantes.
Este marco de referencia es necesario dado el importante papel que juegala DRH en la consecucion
y mantenimiento de la efectividad organizaciond. Asi pues, la efectividad organizaciona aparece
como € objetivo estratégico de la DRH que se traduce en una serie de objetivos esenciales de la
funcion de persond: ayudar a la organizacion a acanzar sus metas, utilizar de forma eficiente las
capacidades y habilidades de los recursos humanos, aportar a la organizacion trabajadores con la
formacion necesaria y motivados, incrementar € nivel de satisfaccion y autoredizacion de los
empleados, desarrollar y mantener la calidad de vida laboral, mgorar la comunicacion en la
empresa, ayudar a sostener politicas y comportamientos éticos, y facilitar € cambio organizacional.
Para acanzar estos objetivos la DRH desarrolla politicas y procedimientos integrados por un
conjunto de actividades que persiguen, en Ultima instancia, que “los empleados de la organizacion
sean los més cudificados y que desempefien los puestos de trabagjo que més se acomodan con sus
necesidades, habilidades y capacidades’ (Ivancevich, op.cit.: pag. 41). En otras paabras, se sitla de
nuevo en € centro del modelo € gjuste del trabgjador a puesto.

Insertar Figura 5 aproximadamente aqui
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El disefio y gecucion de las politicas y programas de actividades se [leva a cabo de acuerdo
con € procedimiento definido en e modelo que, ademas, aporta un mapa de factores que afectan ala
DRH; es decir, de contingencias. Como puede apreciarse en la figura 5 las contingencias que
influyen en la DRH proceden tanto del entorno interno, como del entorno externo, y de los
trabajadores. Aunque todas la contingencias son substanciales, para lvancevich (op.cit.: pag. 61) “los
empleados, los recursos humanos, son € eemento méas importante en e modelo de diagnéstico”.
Obviamente se refiere a conocimiento de la conducta organizacional que se convierte, de este modo,
en @ nicleo dd modelo y un requisito indispensable para la consecucién de los objetivos
estratégicos de la DRH. Las practicas de la DRH no se redlizan en € vacio sino sobre individuos,
sobre trabgjadores, que responden en funcion de sus habilidades, capacidades, actitudes, motivacion
0 personalidad. Ademés deben presentar un triple nivel de actuacion -estratégico, directivo y
operacional- y una triple orientacién -de accion, individua y de futuro-. Por dltimo, € modelo
plantea la necesidad de evaluar |as politicas y programas de actividades de laDRH y determinar en
que medida colaboran en la consecucion de la efectividad organizacional. La evaluacion de las
précticas de la DRH debe apoyarse en una serie de criterios entre los que se encuentran medidas del
desempefio, del compromiso lega de la empresa, de la satisfaccion en e trabgjo y de otros indices
como absentismo, rotacion o calidad.

No podemos extendernos en la exposicion de otros modelos como los propuestos por
Milkovich y Boudreau (1991), Byars y Rue (1991), Armstrong (1991) o Gémez-Megjia et al. (1995).
Modelos que, con sus peculiaridades, no se agan de la linea de evolucion de la DRH que hemos
dibujado. Finamente y dentro del ambito espafiol, debemos destacar propuestas sdlidas y sugerentes
como & modelo AMIGO desarrollado por € profesor Peird (1998), expuesto en este mismo nimero,
sin olvidar tampoco los trabgjos de Claver, Gascod y Llopis (1995), Lattmann y Garcia Echevarria
(1992), Ordofiez (1995; 1996), Pefia Baztan (1986), Peir6 (1998), Puchol (1993) o Quintanilla
(1991), entre otros, por @ importante esfuerzo que suponen en la conceptualizacién e incorporacion
del pensamiento espariol sobre DRH a las tendencias actuales.

El estudio de los modelos nos permite determinar una serie de tendencias, caracteristicas y
rasgos que definen laactua DRH. En primer lugar, la DRH se concibe hoy en dia como estratégica,
sistémica y contingente. Estratégica porque se integra dentro de los plantes estratégicos de la
empresa 'y coadyuva en la consecucion de los objetivos de la empresa. Sistémica porque forma parte
de la organizacion, concebidas ambas como sistemas socides abiertos. Y contingentes porque
desarrolla politicas y actividades que dependen del contexto en e que la organizacion opera. En

segundo lugar, @ andlisis de las contingencias tiende a efectuarse dentro de un esquema ciclico de
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diagnéstico que aporte ala DRH la informacién necesaria para € desarrollo de las actividades. Este
es d caso, por gemplo, de los modelos propuestos por Ivancevich (1992) o Milkovich y Boudreau
(1991). Ademés, € examen de los modelo dibuja un perfil concreto en cuanto a las contingencias
gue debe valorarse por la DRH. Si en un principio estas se circunscriben cas exclusivamente a la
valoracion de las contingencias externas de la empresa, fundamentalmente econémicas, juridicas y
sociaes, progresivamente se incorporan contingencias internas como la estrategia empresarid, €

tamafio, @ nivel tecnoldgico o la cultura organizacional. La diversificacion de las contingencias
internas estd marcada por la incorporacion de elementos relacionados con |os recursos humanos. En
este sentido, las propuestas de Ivancevich (1992) y Gémez-Mgia et a. (1995) son paradigmaticas a
subrayar la importancia de evaluar las contingencias relacionadas con € individuo, con los recursos
humanos, de la organizacidn. En definitiva, € conocimiento de la conducta organizaciona aparece
como un elemento esencial parala DRH. En tercer lugar, los modelos de DRH tienden a no formular
objetivos fijos, sino que sefidan més bien marcas referencia o grandes lineas de accién en latoma de
decisiones. Esto es 10gico puesto que se adopta un punto de vista estratégico dentro del cual, como
apunta Armstrong (1991: pag. 68), “los objetivos de la DRH y los medio para alcanzarlos dependen
del contexto, no existen objetivos universales’. Estas lineas de accion nos hablan, en la mayoria de
los casos, de mejorar la eficiencialefectividad organizaciona. Es importante destacar que en laforma
de dcanzar este objetivo también encontramos una linea de evolucién marcada en los modelos de
DRH. Desde Desder (1988), que actlia sobre la motivacion dd trabajador, hasta |vancevich (1992),
gue lo hace sobre € individuo, pasando por Heneman et a. (1989), que intentan mejorar € gjuste del

trabajador a puesto, encontramos una orientacion constante que sittia la conducta organizacional en
el centro de actuacion y blanco de las funciones y actividades de la DRH. En cuarto lugar y con

respecto a las funciones y actividades de la DRH la mayoria de los modelos ofrecen clasificaciones
semgjantes. Entendemos que la distincion conceptual que proponen Heneman et al. (1989) entre
actividades de apoyo y actividades funcionales merece la pena retenerse pues aporta, no solo un

criterio de clasificacion, sino también un criterio de accidn. De cuaquier modo los model os destacan
que tanto funciones como actividades estan integradas e interrelacionadas. En palabras de Schuler y
Huber (1990), las funciones y sus actividades se conciben como interdependientes. Por Ultimo, los
resultados sufren también una diversificacion. Ya no basta con meorar la productividad, es
necesario también mejorar la calidad, € nivel de compromiso o € nivel de participacion.

PROPUESTAS DE FUTURO

Después del examen de la evolucion historica de la funcion de personad y de los modelos de

DRH estamos en condiciones de trazar las grandes lineas maestras que deberian orientar la
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formulacién de un modelo de DRH (Gonzdlez y De Elena, 1997). En este sentido, € modelo debe
plantearse como estratégico, sistémico y contingente. Debe partir del establecimiento de unos
objetivos que dependen de la estrategia de la organizacion y se ven condicionados por una serie de
contingencias tanto externas como internas. Para alcanzar 1os objetivos establecidos se dispone de
una serie de funciones, cada una de las cuaes esta integrada por un conjunto de actividades. Tanto
las funciones como las actividades deben presentan tres niveles de accion: uno estratégico, otro
gerencial y un ultimo operacional. Las actividades se centran y dirigen hacia la conducta
organizaciona en toda su extension y producen unos resultados que afectan ala organizacion y alos
recursos humanos. La evaluacion de los resultados deberia permitir la valoracion de los objetivos
establecidos y del funcionamiento del sistema sirviendo como retroaimentacion del mismo.

Para finalizar cabe preguntarse ¢hacia donde se dirige la DRH?. Recientemente Maurice
Thévenet (1994) seinterrogaba, en un nimero especia de laRevue Francaise de Gestion dedicado a
los recursos humanos, s nos encontrdbamos ante € fin o € comienzo de la DRH. Es dificil
responder a esta cuestion en un mundo en € que los cambios se producen de forma vertiginosa. Las
propuestas que hace apenas unos afios nos parecian innovadoras hoy son ya précticas olvidadas.
Ademas, los estudios de prospeccion de que se dispone se caracterizan por una amagama de niveles
de andisis que dgjan a lector incrédulo o escéptico. No obstante y aun a riesgo de equivocarnos
podemos sefidar algunas tendencias en la futura DRH. Se avanzara hacia una direccién més
estratégica, una direccion personaizada que busque involucrar y comprometer a trabajador en €
proyecto de empresa, una direccidn centrada sobre la conducta organizacional con técnicas como la
gestion de competencias y 0 gestion del desempefio, una direcciéon de calidad y creatividad que
gporte una ventgja competitiva. De cualquier modo podemos afirmar, sin temor a equivocamos, que
los recursos humanos van a condicionar, en gran medida, € éxito o fracaso de la empresa. La
tecnologia, los recursos financieros o comerciales estén a acance de la mayoria. Pero son las
personas quienes mangan la tecnologia, las que gestionan las finanzas o amplian las redes
comercides. En definitiva, los recursos humanos serén b fuente de la ventgja competitiva en €
futuro.
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Figura 1: Periodos de evolucion histérica de lafuncion de personal.
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Figura 2: Modelo heurigtico de evolucion de la funcion de persondl.
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Figura 3: Modelo de Direccién de Recursos Humanos de Heneman et al. (1989: pég. 8).
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Figura 4: Modelo de Direccion de Recursos Humanos desarrollado por Schuler y Huber (1991: pég. 9).
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Figura 5: Modelo de Direccion de Recursos Humanos propuesto por Ivancevich (1992: pag. 41).
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