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Hoy en dia se califica a los
responsables de la Funcién de
Personal como los nuevos héroes
de la empresa, se editan
inusitadas cantidades de libros
sohre el tema, se realizan
considerables investigaciones y
se pronuncian innumerables
conferencias. Pero, ;cudl esta
siendo el resultado de toda esta
actividad? ¢En qué se traduce
este trabajo que realizan tantas
personas honestas, dedicadas e
inteligentes? No podemos
afirmar que el resultado de estas
actividades se refleje en un
incremento de la productividad,
en la mejor posicion estratégica
de nuestras empresas frente al
nuevo marco europeo, en la
entusjasta aceptacion, por parte
de los empleados, de los cambios
tecnoldgicos.
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No pretendemos exagerar los aspec-
tos sombrios de la situacion. Un
nimero considerable de empresas
han triunfado en el esfuerzo por con-
vertir a su personal en un elemenic
competitivo. Cada vez se explota
menos a los obrergs, se ponderan
mas los sentimientos del personal,
aumenta la participacion del trabaja-
dor en el excedente empresarial, etc,
Muchos objetan gue se han hecho
cosas buenas, siendo factores socia-
les, como la decreciente moral de tra-
bajo, el movimiento sindical y las
nuevas generaciones e ideologlas, las
gue estan erosionandc el esfuerzo de
los directivos. Sea como fuere, en la
gran mayoria de las empresas, los
resultados de la gestidon de recursos
humanos mas licida, son, simple-
mente, una mayor comodidad, un
mayor reiajamiento, menores presio-
nes, mas seguridad, mayores benefi-
cios sociales y mejores sueldos, pero
no una mayor productividad ni un
Mayor COMPromiso.

Entonces, ;Qué es lo que ha ido
mal? Por gué son tan pocas las
empresas gue hacen uso de la mejor
arma competitiva de todas; esto es, el
nodercso recurso de un personal
motivado, lleno de energla, colabora-
dor e integrado? Actualmente, son
pocos los direciivos que necesitan
gue se les convenza de la importancia
del factor humano en ia empresa, la
mayoria reconccen gue es su mejor
activo, pero también sefialan que no
saben dirigirlo.

Entre las mdltiples razones que con-
tribuyen a ello destacan, por su
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importancia tres: en primer {ugar la
inceherencia de las soluciones que se
han propuesto para este campo de
direccion, en segundo lugar la des-
confianza que los empleados mues-
tran hacia las actuaciones de los
directivos de recursos humanos y, por
Ultimo, las excesivas expectativas de
los encargados de esta funcion direc-
tiva.

En este tfrabajo pretendemos profun-
dizar en cada uno de los anteriores
tres puntcs. En la UGltima parte del
mismo, intentaremos contrastar estas
reflexiones en una realidad concreta
cual es la de la provincia de Alicante.

La incoherencia
de las soluciones
propuestas

Resulta contradictorio observar, por
una parte, el impresionante volumen
de conodmientos acumulados sobre
la direccién de personas dentro de las
organizaciones y, gor tra, el inmenso
abismo que, la persona con experien-
cia profesional constata entre las
numerosas teorfas y la realidad de su
puesia en practica; evidenciandose la
superficialidad de las bases sobre las
gue se toman las dedisiones acerca de
las personas en las empresas, espe-
cialmente si las comparamos con
otras decisiones empresariales, como
por ejemplo las inversiones en capital
(RIBETTE; %932, p.297).



Desgraciadamente, en nuestro cam-
po de estudio, no existe todavia una
teoria generalmente verificada, ni un
conjunto de leyes administrativas que
podamos aplicar a todas las situacio-
nes. La simpie realidad, como afirma
FITZ-ENZ (1982, p. 57), citando a Tom
Peters, es que no tenemos modelos
de organizacién o préacticas de direc-
cidn probades y demostrados, ade-
cuados para una era en gque la volati-
iidad es la norma. Esta razon se expli-
ca, como sostiene KOTTER (1983,
p.55), en gue los directivos, v espe-
cialmente los de recurses humanos,
nc ejercen sus funciones en un
ambiente bier definido, no dirigen a
través de canales crganizativos for-
malmente delineados, y no estable-
cen ni cumplen sisteméaticamente
planes formales.

Si al problema de los sesgos de las
teorfas de direccion de personai, v a
las caracteristicas especificas de la
materia gque nos ocupa, afadimos el
elevado nimero que de ellas existen,
la situacién se complica. La muititud
de enfoques, cada uno con sus parti-
darios, con su propia seméantica, y
con su fiero orgullo en proteger sus

conceptos y técnicas particulares de.

los atagues o de las modificaciones,
han convertido a la teorfa y practica
de la direccién de recursos humanos
en algo extremadamente dificil de
comprender y utilizar.

El problema de la inexistencia de una
clara vision de lo referente a la
Funcién de Personal, no tendria
importancia si fuese resuitado de una
fuerie competencia entre los eruditos
en esta materia. Las dificuliades sur-
gen cuando esta diversidad, ademas,
retrasa ef desarrcilo de una teoria y
ciencia Utiles, confundiendo a los
directivos profesionales, lo cual si
agrava la cuestion,

En este campo, guizés con mayor
intensidad que en otros, se ha produ-
cido el fendmeno de fa moda vy la
resolucion rapida. Se esperan perma-
nentemente nuevas recetas, fanto
debido z la falta de perseverancia en
la aplicacion de las anteriores, como
por la atraccidn de una nueva moda

o per la faita de conocimiento y for-
macién. Un heche representativo de
este fendmeno de moda pasajera es
el considerable éxito gue han disfru-
tado algunas técnicas de seleccién de
directivos o, incluso, de empleados
en general: numerologia, astrologia,
grafologia; técnicas éstas usadas
para la seleccién que nos dejan per-
plejos (MORIN; 1992, p.173).

Las teorfas e instrumentos disponi-
bles en lz Funcidn de Récursos
Humanos, con frecuencia, entran en
conflicto v persiguen finalidades con-
tradictorias. Cada enfogue o escuela
tiene en su haber una contribucién
importante, una aportacion vital,
pero el sistema en su conjunto se
desvanece y falla, no produciendo los
suficientes trabajadores comprometi-
dos con los objetivos de la empresa y
leales a {a misma.

Es frecuente el hecho de que los
directivos de recursos humanos no
sepan como utilizar estos enfogues
para formar un dnice sistema eficaz,
pues cada escuela ofrece a los res-
ponsables de ia Funcion de Persanal
UNOSs CoNsejos, en pcasiones, contra-
dictorios.

Las causas de lo anterior quizas las
podamos encontrar en la falta de un
concepto unificador y, por otra
parte, en la penuria de directivos
gue sean capaces de combinar y ace-
plar eficazmente todos los enfogues:
desgraciadamente este tipo de per-
SONas es un «rara avis».

En cuantc a ia primera carencla,
siguiendo los planteamientos de JUN
y STORM (1980, p.28), un concepto
unificador supone, necesariamente,
usar y comprender varias ieorias
cuando se formulan los objetivas de
la Funcion, gue tengan un propdsito
¥ Gue generen opciones para una
politica responsable, Es importante
adoptar un punto de vista integrado
respecto a la Funcidn, para desarro-
ffarla como un todo, tanto en rela-
cidn con sus ambientes actuales
como futuros.

Un planteamientc similar sostiene
MORA (1991, p.46) cuando afirma
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que "la Direccion de Recursos Hu-
manos debe basar sus actuaciones
sobre una «légica combinatoria»
constituida por enlaces sutiles entre
las cosas, cuya eficacia y sentido es
visible v queda claro solo si se consi-
gue percibir todo el dibujo, toda la
forma global”.

Las anteriores afirmaciones nos obli-
gan a remarcar que cuando usamos
las construcciones «concepto unifica-
dor» o «perspectiva integrada», no
precponemos enfoques monoliticos,
sino todo lo contrario. Las empresas
tendrdn que pasar de una forma
homogénea a una forma heterogé-
nea de organizacién. Cuando la tec-
nolcgia evoluciona rapidamente, nin-
guna empresa cualquiera gue sea su
tamafic, puede aplicar a todas sus
operaciones los mismos principios.

Cada organizacidén tiene una «lagi-
ca» y un «sentido» propio: existen
organizaciones {sohre todo unidades
individuales} gue responden priorita-
riamente a una légica de consiata-
cion {por ejemplo, servicios de conta-
bilidad general, de facturacion) vy
ofras que responden principalmente
a una légica de descubrimiento (gru-
pos de proyecio, servicio de pubiici-
dad, venta, etc.)”.

La basgueda de este concepto unifi-
cador requiere éstar innovando cons-
tantemente. £stos cambios, por fuer-
za, tienen que ser descentralizados,
pues los diferentes procedimientos
tal vez obedezcan a logicas distintas
y exijan medidas también diferentes;
sin olvidar, como afirma DIAZ ALVA-
REZ (1991, p.2), que “no debernos
fimitarncs a copiar a los japoneses
como comunmente se afirma. S nos
fimitamos a copiar, dificiimente ilega-
remos a poder compararnos con
guien tiene muchos afios de expe-
riencia en ef tema”.

Para ODIORNE (198G, p.6}, el resuita-
do de todas estas teorias en conflic-
to es la confusién que existe, por
parte de los directivos de «nueva
hornada», sobre'lo que hacen aqué-
llos que tienen éxito. La «jungla» de
teorias sugiere que el ejecutivo tiene
gue ser una combinacion de cientifi-
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co, experto en sistemas, ingeniero
industrial, psicélogo, socidloge y
administrador,

Si admitimos ¢como cualidades nece-
sarias de un directivo las siguientes
capacidades: técnica, humana y con-
ceptual; en fa mayor parte de empre-
sas espafiolas se ha buscado, prindi-
palmente, la capacidad técnica. Esta
viene a ser el resultado de Iz educa-
cidén adquirida, por lo general, en &
ambito familiar, la formacion imparti-
da en el colegio, escuelas y/o centros
universitarios y de la experiencia en la
actividad laboral. Sin embargo, come
afirma BARRANCC (1991, p.30), se
ha ignorada por completo la capaci-
dad conceptual, que es aquélla que
debe poseer el directivo para poder
comprender la complejidad del siste-
ma empresarial, permitiéndole deter-
minar, en cada caso, donde se ubica
la actividad concreta. También se ha
olvidado, o por lo menos minusvaio-
rado, la capacidad humana, que es la
que permite al directivo trabajar con
personas en equipc y a través de per-
sonas.

En el supuesto de que un ejecutivo
dominara completamente todas las
teorias en conflicto, y supiera cuando
aplicar cada una de ellas, ef resultado
serfa, probablemente, su cualificacion
para impartir cursos de direccion en
una ascuela supearior, y no necesaria-
mente para dirigir una organizacion.
De hecho, pocos directivos que tienen
éxito siguen, de manera conscente,
una teoria determinada. Lo gue fes
gufa es su sentido préactico.

La desconfianza
de los empleados

Conseguir la lealtad de los individuos
que integran la empresa, de modo
que dirijan sus energias hacia la con-
secucion de los objetivos de la misma,
es algo que resulta enormemente difi-
cil. Los objetivos empresariales son
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amplios y tienen un horizonte tempo-
ral de largo plazo: el beneficio y el
crecimiento. Los objetives de los
empleados son distintos, tienen una
perspectiva temporal de mas corto
plazo: la satisfaccion de sus necesida-
des en cuestion de sueldos y salarios,
condicicnes de trabajo y promocién
profesional.

Establecer el equilibrio de estos obje-
tivos no va a ser una tarea liviana. Se
tiene, por tanto, gue convencer a los
trabajadores de que sus objetivos vy
los de su empresa estan vinculados.
Pero, para desarrollar esta conviccion,
con frecuencia, hay gue superar afigs
de experiencias negativas y fa creen-
cia, de muchos trabajadores, de que
ia empresa les estd explotando.

Gran numero de trabajadores se
encuentran desilusionados por algu-
na experiencia de indole laboral que,
probablemente, estaba fuera del con-
trol de la propia empresa. Su consi-
guiente desafeccion puede hacer ind-
tiles los esfuerzos de los directivos de
recursos humanos para elevar su
mceral.

Visto de este modo, la decisién de
motivar a los colaboradores es un
esfuerzo cuesta arriba. ks un idealis-
mo creer que todos se van a volcar al
completo en favor de la empresa y de
sus objetivos. Los intereses econd-
micos a corto plazo de ambas partes
estan en clara contradiccion.

Las expectativas
de los responsables
de la funcién

La tarea de lograr convencer z los tra-
hajadores sobre la vinculacién de sus
objetivos, al contraric de lo gue han
creido algunos directivos, no tiene
una dimensién temporal de corto
plazo, no estd afectada por pocos
componentes y no se basa exclusiva-
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mente en el sentido comin (CLAVER
y GASCO; 1992, p.20).

Muchos directivos piensan gue el pro-
blema de dirigir a los empleados es
cosa de sentido comun, debido, prin-
cipalmente, a que gran parte de Jefes

-de Personal eficaces no poseen. una

educacion formal (SIKULA; 1979,
0.52). Sin emhargo, se olvida que casi
todos los directores con éxito han
recibido entrenamiento en las aulas,
tienen amplia experiencia de autoins-
truccion v han logradoe una secuencia
progresiva de puestos administrati-
vos. Cuando una persona dice gue
una decision estuve basada en el sen-
tido comdn, lo que realmente guiere
decir es que la decision fue resultado
de la intuicdién y juicio derivados de la
experiencia anterior. i
BOSQUET {1989, p.11) sosiiene que
las empresas que han tenido éxito
son las gue han sabidc corijugar en
sus acciones el tiempo y la-compleji-
dad. Por lo que se reflere al tiempo,
nada se consigue sin perseverancia.
En una organizacion de- ciertas
dimensiones cualquier accién de
fondo en el campo de los recurscs
humanos exige del orden de tres a
cinco afios para producir sus efectos.
El que se propone ir demasiado rapi-
do fracasa © provoca efectos perver-
s0s. Nada se consigue sin saber jugar
con el tiempo. El que espera las pre-
siones de los acontecimientos para
actuar, reflejard un gran retraso res-
pecto al que ha sabido anticiparse
inteligentemente; el primero correrd
el peligro de sufrir fos contratiempos,
mientras guie el sequndo habra podi-
do ver y aprovechar las oportunida-
des.

Este concentc de la perseverancia o
reccge PUMPIN (1982, p.50) como
orincipio estratégico general, segin el
cual, baje la prestdn de los. aconteci-
mientos e influencias a corto plazo, el
peligro de ver cambiadas de arriba a
abajo las decisiones tomadas de
forma correcta es siempre enorme.

Las acciones en las que el éxito se
haré sentir a largo plazo no pueden
ser realizadas sin ser perseguidas con
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una cierta persistenciat. Por su natu-
raleza, el hombre se deja Influir faci-
mente por los factores del corio
plazo. La gestién del recurse humano
no es una panacea que pueda apli-
carse selectivamente, ni se puede
mantener durante algdn tiempo v
iuego abandonaria en favor de una
nueva técnica gue se ponga de
moda. La perseverancia es necesatia
(FITZ-ENZ; 1992, n.68).

Segun SKINNER (1982, p.26): “... &
director debe fijarse un horizonte
temporal de siete afios para la plani-
ficacion y la gestion de fos Recursos
Humanos. Y son siete afios nada mas
para resaltar que no pueden ser ni
uno, ni dos, ni siquiera cinco. Los
temas de personal necesitan, al
menos, ese periodo de tiempo para
sobrevivir a una sucesion de cambios
de estrategia de la alta direccién, a
las recesiones econdmicas, a las crisis
de fas divisiones y del conjunto de la
empresa, a los cambios de la politica
estatal, a las modificaciones de /a
fegislacién v a las avances tecrioldgi-
cos. Hacen falta, por lo menos, siete
afios para que los directivos implan-
fen, experimenten, perfeccionen y
recofan los beneficios de un cambio

{1) Un giemplo de que las decisiones sobre
Personal no pueden ser a corto plazo, y
que incluyen en si un cambio de actitudes
basicas, fo pone DAVIS (1987) cuando fas
compara con una dieta reldmpago que
consigue una perdida de peso a corto
plazo, pero sin hacer el trabajo bésico de
mantener ef peso mediante el cambio de
habitos alimentarics.

esencial en la actividad de personal
para que extirpen las practicas y acti-
tudes improductivas y, para que con-
traten a una nueva generacion”.

Vista con este horizonte temperal, la
Funcidn de Personal adquiere una
dimensién completamente nueva,
que exige una autoridad estable vy,
también, una estrategia y una con-
cepcidn claras.

Por lo gue respecta a la complejidad,
nada eficaz se consigue sin la capaci-
dad de controlar este factor. La
empresa es un sistema en cuyo inte-
rior es muy fuerie la interaccién de
las dimensiones econdmicas, finan-
cieras, tecnolégicas, culturales vy
humanas; no se puede esperar gue
avolucicne profundamente una
dimension sin actuar sobre las otras.
Come sostiene RIBEIRO (1992, p.93),
un problema en unz empresa no
tiene una causa Unica, sino gue sue-
len existir varias causas que &s nece-
sario inventariar,

Si, como afirma GARDNER (1992,
p.31}, una de las normas actuales es
que no se pueden juzgar las cosas
por su cubierta, en el caso de los
asuntos v dedisiones referentes al
mundo del trabajo este tema adguie-
re especial importancia. Una decision
sobre una inversidn financiera puede
que no transcienda mucho mas lejos
de un reducido ntmero de diractivos,
PErc un a5Cense, promocion o trasia-
do, si gue se difunde inmediatamen-
te por la organizacion.

Las decisicnes referentes al personal
constituyen el medio fundamental y
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primario de direccion de una empre-
sa. Esta clase de decisiones revelan el
grado de competencia y de seriedad
de la direccidn; ademas de complejas
tienen el inconveniente de su publici-
dad. No importa el secreto con qgue
oretendan los directivos ocultar sus
decisiones, las relativas a personal no
se pueden ccultar, son enormemente
dificiles (DRUCKER; 1986, p.27)2. En
cambio, en muchas de nuestras orga-
nizaciones empresariales se incurre
en la trampa del arreglo rapido, fre-
cuentemente se aplican soluciones
instantaneas para problemas gue en
ocasiones son complejos y sensibles;
normalmente se prefiere el arreglo
répido al didlogo y al diagnostico.

Por todo io anterior, los directivos
deben tener en cuenta que, st quie-
ren conseguir unos recursos huma-
nas superiores, deben buscar los sin-
tomas fundamentales, nc los superfi-
ciales, y éstos no se encuentran sélc
con sentido comun. Por otra parte,
deben estar dispuestos a soportar
desilusiones y resultados inasperados
de las soluciones a problemas com-
plejos, necesitdndose mucha perse-
verancia para abordar estos temas.
En este tipo de decisionas, es conve-
niente empezar por metas faciles,
seleccionando tareas Importantes
pero sencillas, comenzando por los

(2) Interesantes casos de situaciones defica-

das, comprometidas y embarazosas a las
que suelen enfrentarse esfe tipo de
directivos (ascensos, acosc sexual, discri-
minacién racial, sefeccion) pueden verse
en KAPOYA (1992, p.32).
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temas que el mismo directivo domina,
adguiriendo experiencia, aprendien-
do y desarrollando las habilidades
directivas; una vez hecho esto, es
cuandc se esta en disposicion de
hacer frente a situaciones mas com-
plicadas.

Vistos los tres anteriores punios,
pasaremos a contrastarlos con la rea-
lidad concreta de la provincia de
Alicante. Antes de profundizar en los
mismos, hemos crefdo conveniente
comentar algunas de las caracteris-
ticas y particularidades del procesc de
estudio de esta realidad, puesto que
las mismas serviran como elemento
de ayuda a la comprension de las
reflexiones gue a continuacion pre-
sentamaos.

La realidad concreta
de la provincia de
Alicante

Los resultados gue en este trabajc se
exponen forman parte de una investi-
gacion, mas amplia, efectuada por los
autcres de este articulo. Se trata de
un trabajo de naturaleza empirica en
el que se ha pretendidc determinar el
perfil humano y profesional de los
directives de recursos humanes, ia
opinién que éstos tienen scbre el per-
fil ideal det directivo que se encargue
de estos termas, la influencia del
entorno en su trabajo diario vy, por
dltimo, tos problemas especificos que
tiene esta funcion directiva,

Tabla | / Estadisticos Elementales

En esie orden de ideas, hemos de
decir que uno de los principales
inconvenientes con los que nos
hamos topado ha sido el de la acota-
cion del objeto del estudio. Si bien,
desde el planteamiento del misme,
hablzamos decidido que los Directores
de Recursos Humanos de organiza-
ciones empresariales iban a ser los
protagonistas de nuestra investiga-
cién, la realidad nos ha demostrado
que su determinacidon es bastante
compleja. Se hace necesario pues, un
esfuerzo de explicacién en dos fren-
tes, por una parte determinar qué fir-
mas interviniercn en el estudio vy, por
otro, guiénes eran los Direciores de
Personal de las mismas.

Por lo que se refiere al primer proble-
ma, consideramos que para nuestros
propositos eran validas aquellas fir-
mas alicantinas con una plantilla igual
o superior a 100 empleados. Se eiigid
esta cifra puesto que consideramos
gue la misma exige una cierta des-
centralizacion de las funciones directi-
vas, implicando unos problemas vy
tareas que reguieren un diractivo con
una dedicacion exclusiva, indepen-
dienterente de su nivel jerarquico.

En cuantc a la segunda cuestidn,
aunque, a nivel tedrico, sabiamos
quien tenia gue responder a nuestra
encuesta, en la practica, esto no
resultd tan facdil. Come ya sospecha-
bamos, nos enconframos con una
serie de cbstaculos. En algunos casos
este puasto no estaba definido con
precision, fo que nos viene a indicar
gue la Funcidn de Personal no esta
desarrollada en todas las empresas.
En otros, la persona gue desempena-
bha estas funciones no tenfa la catego-

ria jerarquica suficiente como para
relacionarse con personas ajenas a la
firma; dandose la circunstancia de
que era suplantado en la encuesta
por otro directivo de superior jerar-
qufa. Los anieriores incanvenientes
son los gue han propiciado que algu-
nos de los encuestados no sean direc-
ivos que se dedican al drea de perso-
nal en exciusiva; por ello nos encon-
tramos con numerosos casos de
directivos que simultanean la titulari-
dad del &rea de personal con otras
funciones.

En cuanto al métode de anélisis,
optamos por una combinacion entre
el cuestionaric y la entrevisia en pro-
fundidad. El cuestionario presenta la
ventaja de las preguntas cerradas,
con la consiguiente facilidad para el
tratamiento estadistico. La entrevista
personal es muy Util, sebre todo, por
el hecho de gue la observacién direc-
ta proporciona una informacion mas
rica y compieta. La combinacién de
ambos presenta importantes venta-
jas. Para la obtencién de los datos se
efactuaron 112 entrevistas; de ellas se
han considerado validas para el trata-
miento estadistico 77.

En el cuestionario, anteriormente
citade, ademas de otras preguntas, se
encuentran 3 items gue sirven para
detectar aguellos problemas y cues-
tiones a los que normalmente se
enfrentan los directivos de recursos
humanos, y no tienen que abordar
directivos de otras dreas. Dichos ftems
tienen su origen en opiniones y gue-
jas con las gue frecuentemente nos
hemos encontrado &l conversar con
profesionzales de este campa. El entra-
vistado tenta gue mostrar su grado de

Media Desvia. cVv
Muchas veces no sé como dirigir mejor al personal 21298 0.5701 0.2676
Es frecuente encontrarse con trabajadores que desconfian 3.1948 0.8117 0.2540
Las decisiones sobre el personal son mas dificiles de adoptar 2.8181 0.7020 0.2491
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acuerdo o desacuerdo con estas afir-
macicnes, en funcién de una escala
de Likert de cuatro categorias. A con-
tinuacion presentamos los citades
ftems.

Por favor indique con un drculo su grado de
conformidad con fas siguientes afirmaciones
(1=Totalmente en desacuerdo; 2= Fn desa-
cuerdo; 3= De acuerdo 4= Absolutamente de
acuerdo)

1) Muchas veces no sé come dirigir mejor al
personal.

1 2 3 4

2) Es frecuente encontrarse con trabajadcres
que desconffan de forma sistemética.

1 2 3 4

3) Las decisiones sobre el personal son mas
dificiles de tomar gue las de otro tipo.

i 2 3 4

La primera variable intenta medir en
qué grado se manifiesta la incohe-
rencia de las soluciones que se han
propuestc para este campo. La
segunda sirve para determinar la fre-
cuencia con la que se encuentran
empleados desilusionados y reticen-
tes a los propositos de los directivos
de recursos humanos. La Ultima

Tabla il / Tipologia de encuestados

intenta establecer en qué medida
estas decisiones llevan aparejados
ciertos componentes que {as hacen
mas complejas.

En la tabla | presentamos los tires
estadisticos mas usados para resumir

el conjuntc de respuestas a los tres .

ftems: la media aritmética, la desvia-
cion standard v el coeficiente de
variacion o dispersion relativa (C.V).
Puesto que la escala de puntuacion
tiene cuatro grados, valores altos de
la media arimética (cercanos a 4), sig-
nifican un elevado grado de acuerdo
con la afirmacion en cuestién, mien-
tras que valores peguenos (cercanos
a 1)implican un gran desacuerdo con
ef ftem.

Como se observa en la tabla i, el
segundo ftern es el que presenta un
mayor gradc de conformidad, mien-
iras gue el uno muestra menor acep-
tacion. Por otra parte, las tres afirma-
ciones poseen bajcs indices de dis-
persién relativa, lo cual significa que
la discrepancia entre los encuestados
no ha sido muy alta. La tercera varia-
ble, con el menor coeficiente de
variacion, supone la mayor homoge-
neidad de respuiestas.

Un primer analisis nos llevaria a afir-
mar que hay un acuerdo generaliza-
do en gue los trabajadores descon-
fian de forma sistematica del Jefe de
Personal, ademas de que las decisic-
nes relativas al componente humano
son mucho mas dificiles de adoptar,
pero, sin embargo, también se
puede observar que los encuestados
admiten gue estadn preparados para
realizar sus funciones directivas,
haciendc frente a los dos inconve-
nientes citados.

Puesto que un analisis tan global,
como el que acahamos de efectuar,
nos puede dar una visién incorrecta
de la opinidn de nuestros directivos
de recursos humanos, sobre la natu-
raleza de las decisiones de este
campo de direccidn, es conveniente
gue pongamos las respuestas cbteni-
das en refacién a otras variables.

El criterio que hemaos seguido ha
consistido en dividir la pobladién
encuestada en cuatro grupos. Por
una parte se distingue entre si se
dedican exclusivamente & los temas
de personal o no; en este sentido
aparecen ios grupos | y I, que se
encargan exclusivamente de estos
asuntos, y los grupos Wy IV que,

I Formado por individuos que se encargan exclusivamente de los temas de personal, y que su pasicion dentro del organigrama
jerarguico de la empresa es mas bien baja, ne formando parte, generalmente, de drgancs de decisian.

il Incluye los encuestados que sdlo tienen bajo su responsabilidad los asuntos de personal pero, a diferencia del caso anterior,
gozan de una posicidn bastante elevada dentro de la estructura de peder de la empresa, es decir, pertenecen a los maximos

organos de poder.

Il Abarca aguellos directivos que, ademas de ser titutares del drea de persenal, se responsabilizan de alguna otra drea funcional

de la empresa {administracion, produccion, etc.).

i Engloba aquellas empresas en las cuales los temas de personal los asume el maximo ejecutivo, es dedir, ne hay ningdn indivi-

duo, por debajo del gerente, que tenga competencias especificas en personal.

Tabla il / Naturaleza de las decisiones sobre personal / tipologia de encuestado

Muchas veces no sé como dirigir al personal
Es frecuente encontrarse con trabajadores que desconfian
Las decisiones sobre personal son mas dificiles de adoptar

Total cofumna
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ademas de ia de Personal, son titula-
res de otras areas funcionales.

E! grupo | se diferencia del Il en que
los componentes del primero no per-
tenecen at maximo érgano de deci-
sién, mientras que los del segundo si
gue son miembros de tales organos.
Por otra parte, los grupos W y IV se
diferencian en que en el Gitimo se
engloban los casos de aquellas firmas
en las que los temas de personal los
asume el maximo elecutivo, es dedir,
no existe ningUn directivo, por deba-
jo del gerente, que tenga asumidas
competencias especificas en materia
de personal. En el grupo il se incluyen
aguellos directivos que, ademés de
ser responsables de personal, se
encargan de otras areas funcionales
de la empresa (produccién, adminis-
tracion). Todo esto quedarfa explicita-
do en la tabia Il.

Poniendo en relacidn los tres anterio-

res items con la tipologia de encues-
tado tenemos la tabla Wi, En la misma
se recogen los porcentajes de res-
puestas afirmativas, es decir, el por-
centaje de Directores de Personal de
cada grupo que estaban de acuerdo o
absolutamente de acuerdo ante el
ftemn en cuestion. Los percentajes gue
se reflejan en las casillas de "Totaf
columna” refiejan el porcentaje de
participacion gue cada grupo tiene
dentro de la poblacién estudiada. En
la Gtima columna se recoge el por-
centaje total de respuestas afirmati-
vas de todos ios encuestades ante el
ftem.

Para comprobar el grado de depen-
dencia de los anteriores ftems cen la
tipologia de encuestade, se ha aplica-
do el test de la Chi-cuadrade de
Pearson. Los resulizdos de dicho con-
traste demueastran que las tres varia-
bles muesiran un comportamiento
dependiente de la tipologia de
encuestado.

S analizamos cada una de estos tres
items de forma independiente, v
empezamos por el tercero, tenemos
2l gréfico |, en el que, al igual que en
los que le siguen, se representan los
porcentajes de respuestas afirmativas
al flemn en cuestion, es decir, las res-
puestas de acuerdo y absolutamente
de acuerdo.,
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Grafico I. Dificultad de las decisiones / tipologia de encuestado

Las decisiones sobre el personal son més dificiles de adoptar que
las de otro tipo.
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Los encuestados del grupo il son los
que reconocen, en mayor medida, un
grado de dificultad superior para
estos asuntos. Una de las razones que
justifica esta situacion podria residir
en gue se irata de personas que se
dedican exclusivamente a estos
temas, v la respuesta gue dan, se la

puece considerar como un intento de
dignificar v prestigiar su profesidn.

El heche de que el grupo |, que tam-
bién se dedica exclusivamente a los
asuntos de personal, no presente un
porcentgje de respuestas afirmativas
tan elevado, es explicable por el

Grafico ll. Desconfianza de los trabajadores / tipologia de encuestado

Es frecuente encontrarse con trabajadores que desconfian
de forma sistematica. :
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Tabla IV
Nivel de estudios / tipologia de encuestado
I I i v Total fila

PRIMARIOS 50.0 0.0 30.0 20.0
BACHILLER 50. 0 42 33.3 12.5
GRADUADO SOCIAL 66. 7 333 0.0 0.0
DERECHO 0.0 100.0 0.0 0.0
INGENIERIAS 0.0 18.2 36.4 455
PERITO MERCANTIL 0.0 0.0 60.0 40.0
ECONOMICAS 0.0 18.2 54.5 27.3

hecho de que, aungue so6lo se encar-
gan de los temas de personal, las
decisiones que ellos toman no son
excesivamente importantes, consis-
tiendo, méas bien, en materializar o
ejecutar decisiones gue ya han sido
adoptadas en otros niveles de la
emgresa.

Por lo que se refiere a io0s grupos il y
%, hay que decir que, siguiendo un
criterio légico, esta variable sélo ten-
dria que haber sido contestada por
ellos, puestc que son los Unicos
encuestados que se ocupan de otras
greas funcicnales de la empresa v,
por tanto, los Unicos gue pueden
efectuar tal comparacién. Ahora
bien, a pesar de que estos dos gru-
pos poseen esta caracteristica en
comin, el comportamiento gue pre-
sentan ante fa variable es completa-
mente diferente. El elevado porcen-
taje de respuestas afirmativas en el

grupo IV se puede justificar por el
hecho de gue estos individuos se
encargan de todas las decisiones mas
delicadas e importantes sobre recur-
s0s humanos.

En el caso del grupo ll, al tratarse de
perscnas cuya actividad principal
consiste en fabricacion o administra-
cién y finanzas, se ocupan sélo de fos
aspectos humanos de caracter técni-
co, elevando a la Alta Direccidn fas
cuestiones mas impaortantes; por esta
razdn, dedmos, el mayor porcentaje
de respuestas se encuentra entre las
negativas, es decir, no consideran
que las decisiones sobre personai
sean ni mas dificiles ni complicadas
gue el resto de problemas gue se pre-
sentan en las compahias.

Por otro lado, sl analizamos ¢l recelo
que tienen los empleados hacia sus
iefes, o mejor dicho, qué es lo que

Tabla V
Nivel de estudios / muchas veces no sé cémo dirigir al personal
En cantra A favor Total fila

PRIMARIOS 80.0 10.0

BACHILLER SUPERIOR 83.3 16.7

GRADUADO SOCIAL 66.7 333

DERECHO 20,0 80.0

INGENIERIAS 50.9 9.1

PERITO MERCANTIL 100.0 0.0

ECONOMICAS 81.8 18.2

Total columna 100.0
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opinan los directivas sobre este fend-
meno (item 2), observamos que el
sentido de la respuesta estd muy
influido por el grado de proximidad
jerarquica del encuestade con los tra-
bajadores en cuestion (Grafico I1).

Del gréfico Il sacamos la conclusion
de que los trabajadores confian mas
en la alta gerencia que en los directi-
vos intermedios, es decir, los frabaja-
dores conceden mas crédito a las
intenciones de los gerentes que a {os
titulares de areas funcionales. Al
mismo tiempo, se confirma la ima-
gen gue tienen los empleados del
Director de Personal: una persona
gue castiga, que impone sanciones,
que deniega subidas salariales y en el
gue, por tanto, no se puede confiar.

Sen curiosas las contestaciones que
expresan los individuos del grupo |,
puesto que manifiestan un elevado
grado de desconfianza de ios trabaja-
dores hacia ellos, aunque, en definiti-
va, por su baja posicién jerérquica,
son otro empleado mas.

Por lo que se refiere a fas dudas sobre
la capacidad de dirigir {item 1) se
observa, en el gréfico lii, que las con-
testacicnes son generalmente nega-
tivas. Hay un convencimiento general
de que sf se sabe dirigir, slendo cir-
cunstancias ajenas al propio control
directivo las que impiden el éxito.

La interpretacion de este grafico es
muy dificil, a simple vista no se
ancuentran razonas que jusiifiquen &l
elevado porcentaje de respuestas afir-
mativas de los individuos dei grupe Ii.
La Unica razdén que a nuestro enten-
der justifica el compeortamiento de
esta variable es el nivel de estudios de
cada encuestado (Tabla V).

El andlisis de la anterior tabla nos
conduce a efectuar las siguientes
condlusiones:

e E! nivel de estudios de los indivi-
duos del grupo | es el més bajo de
todos los encuestados. En ningdn
caso son licenciados, sodlo hay algu-
nos diplomados en Graduado
Social; ademds. este titulo lo han
obtenido, en el 100% de los casos,
una vez que estaban desempenan-
do las funciones de lefe de
Personail.
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Grafico Ill. / Autoevaluacion de la capacidad directiva / tipologia de

* £| grupo que tiene un nivel de estu-
encuestado. Muchas veces no sé como dirigir mejor al personal

dios méas elevado es el Il, predomi-
nando fundamentalmente la for-
macian juridica.

s Los estudios que poseen los indivi-
ducs de los grupos Il y IV son muy
similares: un elevado porcentaje
tiene estudios universitarios, si bien,
a diferencia del caso anterior, se
trata de una formacién predomi-
naniemente 1écnica o econdmica.

Poniendo en relacidon las respuestas
al primer item con el nivel de estu-
dios de los encuestados tenemos la
tabla V.

En la misma se observa que aquellos
directivos que tienen mencr nivel de
estudios son los que menores dudas
muestran sobre su capacidad directi-
va. Pero no es sélo el nivel de estudios
el que determina el comportamiento
de esta variables, sino, también, es
determinante la naturzleza de los
mismos. En este sentido, los que tie-
nen una formacién de base juridica
son los gue mas dificultades encuen-
tran para dirigir al componante
humano.

Reflexiones finales

Ei elevado numero de tecrias que en
este campe de direccion existen, la
desconfianza de los empleados hacia
las actuaciones de sus superiores y la
sspecial dificuitad que conllevan las
decisiones acerca de los trabajadores,
nos tiene gque hacer reflexionar sobre
el heche de que no pergue adopte-
mos los enfoques més actuales en la
materia se va a aumentar la calidad
de nuestros recursos humanaos; hay
que acudir a elios en la medida que se
estime oportung, de lo contrario, lo
mas sequro es gue se produzcan fal-
sas expectativas.

Para aumentar la calidad del compo-
nente humano, hay que convencer a
los colaboradores de gue sus objeti-
vos y los de la empresa estan vincuia-
dos, para desarrollar esta conviccidn
hay gue superar muchos de sus rece-
los y desconfianzas. Por tode ellc los
directivos deben asegurarse de no
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sembrar expectativas demasiado ele-
vadas entre tos trabajadores. La coo-
peracidn se construye de un modo
gradual, y no se pueden cambiar los
sentimientos de los empieados si no
se predica con el ejemplo, es decir, si
los directivos no demuestran en sus
decisiones diarias que respetan, que
fienen en cuenta y que buscan el
desarrcllo de los demas,

Por (ltimo, es necesario gue nuestros
directivos quieran abordar, de forma
adecuada, el tema de la corracta
direccién del elemento humano.
Ahora bien, lo que entendemos por
correcta direccion no es gue se limi-
ten a cumpiir los términos formales
de su papel: el cumplimiento de las
instrucciones de evaiuacion, la aplica-
cién de paremo, esto, en la mayoria
de cascs, lo estan haciendo bien. La
correcta direccion comporta el com-
promiso de mejora de la situacion
existente, el ir mas alld de la mera
forma y penetrar en el nicleo de la
realidad, en otras palabras, el ir mas
alla de lo que las estructuras dan, esto
supone un reto de una magnitud
completamente diferenie a la de
organizar a ldas personas en un plan
de corio plazo. m
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