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Estos elementos forman o formaran lo que podemos denominar Ia competen-
‘@, que segiin la definicidn habitual, ya cldsica, es el conjunto de saberes o de
ymocimicntos, de “savoir faire” ¥ “savoir &tre”, que caracterizan actualmente a
m &rabajador 0 a un grupo de trabajadores y que Ios italianos Haman profesionali-
A

7. La individualizacién es ug instrumento de flexibilidad del coste salarial y
e de manifiesto la preocupacion de las empresas por adaptar ripidamente [a
Ai#ica de remuneracion a la situacién econdmica de la empresa.

La remuneracién a 1a que estamos haciendo referencia es, por otra parte, una
‘mmneracion en el riesgo, es decir:

a) Que es aleatoria, incierta: el asalariado no tiene plena garantia, porque su
“aporte estd en funcién de la realizacion de los objetivos predeterminados.

b) Que es incitativa, porque su importe estd unido a los resultados del traba-
e, es decir, individualizado © personalizado, y no tanto vinculado a su situa-
me profesional: cualificacién, antigiiedad, tiempo de trabajo.

L.a eleccin y 1a decisién de la cuantia de los incrementos individuales perte-
@e a la exclusiva responsabilidad de Ja empresa. Si esta iiltima decide mantener
- mmasa salarial a efectivos constantes, su coste de mano de ohra resultard de la
sexibucion de los recursos econémicos a través del efecto noria y la rotacitn del
‘monal. Es decir, que los trabajadores que abandonan la empresa son sustituidos
EMmevos contratados sin antigiiedad y, por lo tanto, en un primer momento, con
=mos retribucién. Estos movimientos naturales permaiten a la empresa Tecuperar
a parte de la masa salarial susceptible de ser redistribuida a través de aumentos
Feviduales, '

Las remureraciones aleatorias constituyen una variable de accién al servicio

Ea flexibitidad buscada por las empresas. La remuneracién personalizada ha
i@ wna de las causas del desarrollo de politicas de individualizacidn de las
Freras, ya que fas evaluaciones de lag prestaciones son utilizadas también para
aminar las perspectivas de carrera y las necesidades de formacién de las perso-
% La vida profesional de un individuo constituye un todo ¥ sus diversos aspec-
» T pueden tratarse por separado,

De lo sefialado, puede deducirse que la introduccién de una politica de indi-
tmalizacion de las remuneraciones supone y provoca una revisién de las rela-
'@2s internas en la empresa.

Podemos afiadir también que, tratdndose de un elemento de implicacién del
bagador en su trabajo, la remuneracién individual no puede producir todos sus
CEOS previstos més que en el marco de una evolucién concomitante de otros
mmas, es decir, de los de clasiﬁcacién/cualiﬁcacién, del “mercado intemo” de
wganizacién del trabajo, de las relaciones laborales y de la participacién.

Por consiguiente, la £mpresa se encuentra frente a estas dos posibilidades:

@) considerar a los trabajadores como proveedores pasivos de un recurso pro-

21#vo y adquiere este recurso a un precio de mercado; o .

®) hacer aparecer el compromiso de los trabajadores en la mejora de los
uitados productivos, introduciendo upa variabilidad de su remuneracién. En
* €&s0, para interesar a la persona es necesario darle participacién,

EL NUEVO PAPEL DE LA GESTION
DE L.OS RECURSOS HUMANOS i
FRENTE A LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS.
ALGUNAS EXPERIENCIAS DE ALEMANIA

Por KARL-FRIEDRICH ACKERMANN*

SUMARIO: I. Innovaciones tecnoldgicas en la produccion y admi-
nistracién y st impacto en Ia gestién de recursos humanos, I. El
papel de la gestion de recursos humanos en la gestion de los cambios
tecnologicos. IMI. ;Est4 la gestién de recursos humanos preparada
para desempeiar un papel mas activo en Ias empresas?*

L. INNOVACIONES TECNOLOGICAS EN LA PRODUCCION Y ADMI-
NISTRACION Y SU IMPACTO EN LA GESTION DE RECURSOS
HUMANQOS,

1. La alta tecnologia como factor esencial de éxito en Ia competencia,

La tecnologia, en la acepcién adoptada en este comentario, hace referencia

tanto el producto (ej.: microchips, fibra optica de vidrio), como a los procesos
tecnoldgicos (ej.: procedimientos para producir microchips) y a la tecnologia de

la informacién y de la comunicacion {ej.: ordenadores personales).

¢Como valora usted el impacto de los signientes cambios medioambientales
en su empresa?

muy aho 100%

5% 4

5% 4

muy jp 1%

Nuwas Cambios en oz Tendencins del Desarrollo Policeas Carmbics imporiares
Tecnologiss productos de memads  mercado abonal demogrifice siteficales e b sociedad

Fig. 1! Impacta de fos grandes cambios medivambiertates en Ias empresas alemanas segiin N+ 817 Gerentes de Personal {Fuente:
TopferiZeldier 1987).

* Profesor de la Universidad de Stuttgart.
** Traduccién a cargo de la Redaccidn de Ja Revista.
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De acuerdo con una encuesta realizada entre los directivos alemanes, las nue-
vas tecnologias constituyen uno de los cambios mediocambientales con mayor
mpacto en la empresa en su conjunto y, en particular, sobre la gestién de recur-
308 humanos (GRH, en adelante) (ver Fig. 1).

En una economia libre de mercado, la pregunta no es ni puede ser cémo evi-
tar Jos cambios tecnolégicos. La tecnologia es un “factor esencial de éxito” en la
competencia, es decir, pertenece a “esas variables cuya gestion puede influir
mediante la adopcién de decisiones que pueden afectar significativamente a la
wialidad de las posiciones de competitividad de las diversas firmas en una indus-
tria” (Hofer/Schendel 1978, p. 77). Eatre un total de 26 factores esenciales de éxi-
to, el denominado “Proyecto Europeo Stratos” (Muestra: N= 1,000 gerentes en
diferentes empresas en toda Europa) ha puesto de manifiesto que Ja “alta tecnolo-
gia” fue catalogada con el niimero 1 en términos de importancia, junto con la
“calidad del producto”, seguidos por la “seguridad de la entrega”, la “imagen de
ta compaiifa”, la “cualificacién de 1a fuerza laboral” y la “flexibilidad de la
empresa” (Bamberg 1987; Gabele 1987).

Estas comprobaciones empiricas no deben sorprender, en la medida en que 1a
wecnologia puede:

* Permitir y favorecer la diferenciacién del producto.

* Modificar los procedimientos de produccién ¥, de este modo, mejorar los
costes de produccion de bienes y servicios.

* Mejorar el sistema de comunicacién e informacién dentro de Ia empresa.

* Influir en otros factores de éxito que son, mis o menos, esenciales, como
por ejemplo 2 calidad del servicio al cliente, el tiempo que se invierte en la reali-
zacion de un pedido, la entrega del pedido en el plazo comprometido, Ia flexibili-
dad para realizar pedidos especiales, etc.

Las innovacicnes tecnoldgicas, por consiguiente, son absolutamente necesa-
rias para mejorar la competitividad de la empresa, la cual puede seguir tanto una
astrategia de lider en tecnologia como una estrategia de seguimiento de esa tecno-
logia. Dependiendo de la estrategia comercial adoptada, como “diferenciacion del
producto”, “control de costos” o “estrategia aislacionista”, la estrategia tecnoldgi-
ca& se centrard més sobre la mejora de 1a calidad de bienes y servicios, o sobre la
reduccion de los costes y soportando la falta de competitividad de la empresa en
2l mercado “nicho” seleccionado. El tema que aquf se discute es el de su signifi-
cado para la gestién de los recursos humanos.

2. El impacto de los cambios tecnoldgicos en la gestién de recursos humanos.

Un primer intento para identificar las complejas conexiones entre los cam-
bios tecnolbgicos y los temas de GRH se muestra esquemdticamente en la Fig,
2. Se espera que los cambios de tecnologia tengan un fuerte impacto sobre la
estructura de la organizacién y los requisitos del trabajo, asi como sobre Ias
aecesidades de mano de obra, los sistemas de incentivos y la direccién (ver
Zink, 1985). Estas variables no significan que estén ajsladas, sino que se influ-
¥en unas a otras. Ademds, son capaces de favorecer o de cponerse a los cam-
bios tecnoldgicos.
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Fig, 2: El impacta de los cambios recnoldgicos sobre la GRH.

(1) Experiencias practicadas en diferentes industrias alemanas demuestran que
los cambios tecnolégicos tienden a aumentar los requisitos para el trabajo, en térmi-
nos de conocimientos y cualificacidn profesional, esfuerzo psicoldgico y responsa-
bilidad. Las cualificaciones claye supra-funcionales, como la mentalidad analitica,
también se hacen cada vez mis importantes (ver pe. Kem/Schumann 1984: Bullin-
ger 1991; Ackermann/Bannwitz 1991). En muchos casos, los cambios tecnoldgicos
dan lugar a modificaciones en la estructura de la organizacién que incrementardn
las tendencias existentes hacia unos mayores requisitos del trabajo en Ia empresa.

(2) Otras experiencias ponen de manifiesto que las necesidades de mano de
obra de las empresas cambian, en algiin caso drésticamente, tanto en términos del
niimero de trabajadores necesarios como en el de su cualificacién. Con cardcter
general, no son los trabajadores menos cualificados o semicualificados los nece-
sarios en las empresas de alta tecnologfa sino, mds bien, los cualificados y zlta-
mente especializados. En la industria metaldrgica alemana, por ejemplo, puede
observarse una fuerte tendencia a largo plazo hacia m4s trabajadores de categoria
profesional elevada y altos salarios ¥ menos en las categorfas inferiores.

Si el empleo y Ia estructura de 1a fuerza laboral en las empresas se conside-
ran a largo plazo, la estructura tradicional “tipo-pirdmide” dominante en las déca-
das pasadas parece desvanecerse gradualmente y pasa a ser sustituida por una
estructura “tipe-cebolla” ¢ “tipo-hongo™.



(3) Cuando se introducen cambios tecnioldgicos, los sistemas de incentivos
licados en la empresa tienen que ser revisados si todavia actian global, y particu-
mente, y si actiian de forma directa. La biisqueda de nuevos sistemas de retribu-
n constituye una consecuencia frecuente de las aplicaciones de alta tecnologfa.

Las tendencias generales en Alemania sobre estas materias son las siguientes:

* La retribucién por resultado v los sistemas de incentivos similares cada vez se
lican menos.

* Los criterios tradicionales de funcionamiento, tales como la cuantificacién de
realizado, muy recompensado en el pasado, ha perdido importancia a favor de
08 criterios que estdn mds relacionados con la calidad de los bienes y servicios, Ia
sponbilidad, la innovacién y creatividad, etc,

» Los cambios en los requisitos del trabajo y la implantacién de un sistema ana-
co de evaluacion del trabajo para determinar el salario base y los demés compo-
tes salariales,

Los resultados de los andlisis empiricos en las empresas alemanas ponen de
nifiesto que las preferencias de los trabajadores sobre el criterio de trabajo o fun-
namiento, por los cuales quieren ser retribuidos, también estan cambiando (ver
amidichen 1984); de este modo, se incrementard, ademds, la presion hacia la biis-
2da de nuevos sistemas de remuneracién.

(4) Por iltimo, las nuevas tecnologfas modifican el contexto con el que se hace
nite a la direccién en la compafifa, por ejemplo, estructuracién de las tareas, la posi-
1 de poder de los gerentes, medidas de control, tipo de empleados a dirigir, etc.

Existe una fuerte evidencia de que las tendencias de alta tecnologfa requieren

aplicacion de sistemas de gestion MbO y casi-MbO incorporando estilos de
2ccion consultiva y participativa, en lugar de- patrones de conducta autoritaria,
tintensa orientacidn del trabajador ademds de una fuerte otientacién de las tareas
1mbién mayor discrecicnalidad para los trabajadores individualmente o en gru-
» para realizar la autodireccién y el autocontrol, No existe duda de que los siste-
s de formaci6n en Alemania defienden esta tendencia tecnolégica-inducida que
:de observarse en un impontante nimero de empresas; en los dltimos afios los
‘pos de trabajadores, por ejemplo, han pactado un componente “standar” de
-anizacién del trabajo en !a industria alemana de] automévil.,

Consecuencias para las funciones de gestion de recursos humanos.

Como consecuencia de la tecnologia y de otras modificaciones estrecha-
nte conectadas con el medio ambiente externo e interno de la empresa, la
Jortancia de las funciones de GRH aumentard considerablemente en un futu-
aréximo. Segiin el punto de vista de los directivos alemanes, esta importan-
se producird sobre todo en (ver Topper/Zeidler 1987):

* La administracién del tiempo de trabajo y de funcionamiento. (Objetivo:
nener o ampliar el tiempo de funcionamiento para obtener un mayor rendimien-
de 1a alta tecnologfa, mientras que la jomnada laboral se reducird gradualmente a
nta y cinco horas semanales debido a las presiones sindicales).

* Los sistemas de informacisn personal, (Objetivo: mayor eficacia en la gestién
la mano de obra y una mejora de las decisiones basadas en GRH por el empleo
srdenadores personales).
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- La mot‘ivacién de los trabajadores. (Objetivo: adopcisn de sistemas de retri-
bucién atractivos para motivar a los trabajadores a Patticipar y trabajar de acuerdo
con patrones de funcionamiento de alta tecnologia). '

» La planificacién de 1a fuerza laboral. (Objetivo: determinar cudntos trabaja-

dores y con qué cualificacién Se necesitan para alcanzar jos objetivos de 1
empresa). '

Earén mé§ importantes, entre las que se encuentran la “atencien individual”, e]

reclutamiento”, la “selecci6n”, la “evaluacién” ¥ los “salarios”, Por supuesto
el cambio tecnol6gico no es la unica razén para el aumento de demanda de:
GRH, pero sin lugar a dudas es una de Ias més importantes (ver Fig. 1),

IL. EL PAPEL DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN
GESTION DE LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS, LA

1. Tip.os de conexion entre Ia gestion de recursos humanos y Ja gestion de los
cambios tecnolégicos,

cipio, no éxisten mecanismos que obliguen a la GRH a actuar de una forma espe-
cifica. Pueden distinguirse los siguientes tipos de conexidn:

(1) La GRH no percibe ¢l cambio tecnolégico,

(2) La GRH percibe el cambio, pero no reconoce Ia necesidad de accidn,

{3)La GRH, aunque percibe el cambio y reconoce Ja necesidad de accidn, nop
puede o no quiere actyar. ,

De hecho, en todos €stos casos, la GRH permanece pasiva y no reacciona a

papeles activos de la GRH:
(4)La .adaptacién a los cambios tecnoldgicos percibidos,
(3) La influencia de log cambios tecnoldgicos.

“Adaptacién” es Io tradicional, mientras que “influencia” es el n
s nuevo papel
de la GRH frente a los cambios tecnol6gicos, pape

?. Las_ respuestas de la gestién de recursos humanos a los cambios tecnoldgicos
inducides,

El siguiente estudio describe una situacién tipica de c6mo Ia GRH achia en
muchas empresas frente a Jos cambios tecnoldgicos
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En la empresa analizada, el cambio tecnoldgico introducido consistié en la
ustitucién de la tradicional produccién de cable de cobre por moderna fibra épti-
a destinada a la comunicacién. Esta innovacién no sélo significé un cambio
réstico en el producto, sino todavia mayor en el proceso tecnolégico. Bajo una
Herte presion de competitividad, la direccign decidid acelerar la introduccién de
roduccidn de fibra dptica, con objeto de implantarse en el mercado como uno de
¥s primeros proveedores.

La GRH no habia desempefiado un pape! activo hasta que las nuevas tecno-
»gias estaban précticamente instaladas y el inicio del periodo de puesta en mar-
1a fue determinado por 1a direccién, El trabajo se limit6 para atender a las nece-
dades de la fuerza laboral; a peticién del consejo de trabajadores ni un solo tra-
gador de Ia produccién de cable de cobre serfa despedido sino que seria trasla-
wdo a la produccisn de fibra Optica, después de haber pasado un curso de reci-
aje. Los resultados fueron muy insatisfactorios para la empresa: reducida pro-
whividad laboral, baja capacitacion, escasa motivacion, pero altas tasas de erro-
s, ¢levado absentismo y un importante mimero de reclamaciones.

Meses después de poner en marcha la produccién de fibra dptica, la GRH fue
tlmente autorizada para analizar los requisitos del trabajo de la nueva situacién
51 la calificacién de los empleados estaba ya adaptada a la nueva produccién o

todsvia trabajaban en el departamento de cable de cobre tradicional, asi como a
=niificar los déficits entre requisitos de trabajo y el conocimiento ¥ destreza de

fuerza laboral como requisitos para el disefio de programas efectivos de ins-
weibn y desarrollo. Se realizé un andlisis adicional sobre la motivacién ¥y satis-
=¢16n de los trabajadores ¥ sobre las futuras necesidades de Ja fuerza laboral de
produccién de fibra éptica.

La conclusién que puede extraerse de este Supuesto €5 que la mera respuesta
GRH a los cambios tecnol6gico-inducidos no son suficientes. Los déficits de
€ tipo de interaccién son evidentes:

(1) La introduccién de nuevas tecnologias se decide sin considerar los recur-
 humanos dispenibles. Por Io tanto, si se requieren nuevos conocimientos y

‘a formacidn, el reclutamiento y seleccién de los trabajadores debe tener lugar

€l mercado laboral externo o mediante actividades de formacién o perfeccio-
Riento o de una combinacién de ambas. Sin embargo, en muchos €asos, cuan-
Ia coordinacién entre la GRH ¥ Ia gestidn de tecnologia no ests bien organiza-
se corre el peligro de que todas estas medidas 5¢ pongan en marcha demasia-
tarde y se realicen bajo una fuerte presién del tiempo. Tales medidas tienden a
extremadamente costosas, debido g que raramente estén bien preparadas Y
alogadas y no hacen uso de las mejores alternativas posibles. Como conse-
meia, podria ser demorado e] Ppago del capital invertido en tecnologfa,

(2) Las nuevas tecnologias generan siempre resistencia al cambio. Con fre-
mcia este problema no se aprecia de una forma adecuada, Evidentemente, la
sicién de la GRH es delicada, la resistencia al cambio es mds fuerte de o habi-
Usi Ia GRH solamente reacciona a lag nuevas tecnologias y no tiene oportuni-
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tratarlos satisfactoriamente. De o contrario, la introduccién de nuevas tecnologias

podrd contribuir 2 mejorar los requisitos previos para la gestion de la tecnologfa y
fallard en la adopcién de responsabilidad para la 1+D de la fuerza laboral.

Nuestra conclusidn es que la GRH debe desempeiiar un papel mis activo en
los cambios tecnolégicos.

3. Argumentos para un papel més activo de la gestion de recursos humanos
en la gestién de tas innovaciones tecnoldgicas.

La cuestién no es tanto si la GRH Jugard un papel mds activo en ia gesti6n de
los cambios tecnolégicos, sino, mas bien, qué puede y debe hacer.
Ante todo, es necesario un “guardian tecnol6gico”, que observe lo que estd

bajo.

Una informacién temprana cs el primer paso importante hacia un papel més
activo de la GRH en Ia gestién de los cambios tecnoldgicos. Sin embargo, no es
suficiente. Serd el feedback de la informacién sobre las consecuencias esperadas
de la GRH sobre Ia gestion de 1a tecnologia en el plano de planificacitn de los
cambios tecnolégicos para que puedan tener lugar replanteamientos adecuados a
los objetivos y fines de la GRH.

Laidea de informacién-feedback es la base del “andlisis de la inversién-recur-
sos humanos relacionada” aplicada en Volkswagen-AG y en alguna otra empresa
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establecen o no programas de produccién compesatoria de [as pérdidas por cam-
bios tecnoldgicos con el fin de establecer el empleo de esas plantas. Otra demanda
de “andlisis de inversi6én de recursos humanos” es que la cooperacidn entre el
departamento de I+D y el departamento de GRH debe ser mejorada e intensificada
durante la fase de planificacién de los cambios tecnoldégicos proyectados.

_ El nuevo papel activo de 1a GRH en la gestion de los cambios tecnolégicos
incluye la GRH de la fuerza laboral ademds de actividades I+D de 1a empresa. El
mayor nivel tecnolégico de la empresa depende del resultado de sus propias activi-
dades I+D; lo m4s importante ser4 el propio reclutamiento, seleccién, motivacién
¥ cualificaci6n de los trabajadores. Un importante ntimero de investigaciones estdn
en marcha para elaborar las funciones especificas de GRH en el departamento de
1Dy c6mo pueden y deben ser realizadas (ver p. e. Domsch/Jochum 1984).

1L ;ESTA LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS PREPARADA
PARA DESEMPENAR UN PAPEL MAS ACTIVO EN LAS EMPRESAS?

_ Mientras que la mayoria de los expertos en el mundo académico y en la préc-
tica defienden el punto de vista, segin el cual es absolutamente necesario un
papel més activo de 1a GRH frente a las innovaciones tecnolégicas en marcha y
Que “nuestros trabajadores realmente son los mas importantes recursos que tene-
mos y se hardn incluso més importantes en el futyr ", sin embargo, la pregunta de
st la GRH est4 ya preparada para desempeiar el nuevo papel, estd todavia abierta
a discusién. Dar una respuesta clara es dificil, debido a que en la GRH estdn
:mp}icados diferentes grupos de personas como responsables en la adopcidn de
(;k:CISiOnBS que podrian haber alcanzado diferentes estadios de capacidad para
Jugar un papel mds activo (ver Fig, 3).

Gerente
Junta Directiva

Consultas
externas
Y ofras

/

Jefes y miembros
del departamento de GRH

de Recursos Humanos

Cuadros intermedios

Fsx. 3: Responsables en la adz;pcirin de decisiones en Gestidn de Recurior Humanos.
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(1) El gerente y, en las grandes empresas, la junta directiva son los agentes
finales y quienes adoptan las decisiones en materia de GRH. Al mismo tiempo, si
la GRH es capaz o no de jugar un papel més activo en la empresa, dependé de los
miembros de la gerencia, en particular del grado de decisiones de GRH compara-
das con otras decisiones, por ejemplo en el mercado o finanzas, y finalmente en la
buena voluntad en invertir més tiempo total en temas de GRH. Por desgracia, una
abrumadora mayoria de las empresas tienen a la cabeza de su sistema de direc-
ci6n expertos técnicos y comerciales, otras veces cientificos, pero no profesiona-
les de GRH. Sin embargo, en la mayoria de las empresas alemanas, el jefe de
departamento de GRH es, con frecuencia, un miembro de la junta directiva con
iguales derechos que los demds miembros de 12 misma, de hecho en [a posicién
de “compaiiero reciente”.

Nuestra conclusion es que los requisitos previos para un papel més activo de
GRH en las empresas no son muy favorables, al menos en lo que se refiere al
equipo directivo.

{2) Se dice que son los cuadros intermedios quienes, en realidad, adoptan las
decisiones mds importantes en GRH, debido a que ¢l manejo de la gente en el tra-
bajo es una parte esencial de su funcidn directiva. Los resultados preliminares de
la European Price-Waterhouse Cranfield Study, confirman que en Alemania yen
los demds paises europeos se da un incremento de los requisitos de la direccién
de base en su papel de direccién de recursos humanos. La premisa es que estdn
dispuestos y son capaces de asumir mayor responsabilidad, implicindose m4s en
los asuntos de GRH y realizar algunas de las tareas que fueron inicialmente asig-
nadas al departamento de GRH. Existen, cuando menos, dos razones para recon-
siderar esta premisa;

* Muchos de los directivos de los cuadros intermedios se quejan de ta sobre-
carga de trabajo y de la extensa jornada laboral (50 6 60 horas semanales, e inclu-
$0 més, comparadas con las 35 6 40 horas de los miembros del “staff”),

* La mayoria de estos directivos son ingenieros, técnicos o cientfficos, que
han sido ascendidos debido a la labor realizada, con muy poca e incluso ninguna
instruccién en GRH. Lo mismo sucede para esta parte de cargos intermedios que
han superado estudios empresariales.

¢Existen requisitos previos favorables para un papel ms activo de las reali-
zaciones de GRH por los cuadros intermedios?; no lo creemos. Por el contrario,
entendemos que la tendencia general hacia un debilitamiento de los departamen-
tos de GRH a favor de mds poder en la adopcién de decisiones en GRH para los
cuadros intermedios podria ser un terrible error, si se busca un papel més activo
de la GRH en 1a empresa.

(3) Desde nuestro punto de vista, el reforzamiento del departamento de GRH
es el tnico camino para alcanzar un papel més activo de GRH frente a los cam-
bios tecnolégicos. Esto se puede hacer de forma diferente:

» Elevando de rango el departamento de GRH en la jerarquia de la organiza-
ci6n incluyendo acceso directo a la gerencia o, incluso mejor, que su titular sea
miembro de la junta directiva.

* Reestructurando el departamento de GRH desde sus funciones especializa-
das tradicionales (ej.: unidades de selecci6n, néminas y salarios, etc.) a un servicio
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central més modermno y eficiente que podria estar orientado a una mejora de Ja ges-
torfa de usuarios,

* Mejorando el equipamiento del departamentd de GRH con trabajadores

mds preparados y mejor pagados, con atractivas perspectivas profesionales dentro
de la empresa.

El nuevo departamento de GRH al que nos referimos, cuando se considera fa
posibilidad de un papel més activo de GRH en las empresas, colaborars estrecha-
mente con el equipo gerencial y los cuadros intermedios. Ademds, también mejo-

rard la cooperaci6n con el consejo de trabajadores y, finalmente, con consultoras,

instituciones universitariag ¥ Otros expertos externos en organizacién en el drea
de GRH,

La Europa de 1992 necesita empresas de alta tecnologfa y alta GRH, con
objeto de hacer un mejor uso de las futuras oportunidades y, al mismo tiempo,
reducir los riesgos que surgen de un medioambiente aitamente turbulento,
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PERSPECTIVAS DE LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS EN EL MERCADO INTERIOR EUROPEO

Por EUGENIO M. RECIO FIGUEIRAS*

SUMARIQ: I. Introduccitn. IL. Influje del MUE en la situacion
de los RH de lIas empresas. 111, Politicas ¥y estrategias de perso-
nal ante el MUE. 1V, La Carta Social y las nuevas condiciones -
de trabajo en el MUE. V. Conclusiones.

I. INTRODUCCION.

Falta poce m4s de afio y medio para que se produzea ese acontecimi_cnto
decisivo para la unidad europea que supone la entrada en vigor del mercado inte-
rior o mercado iinico (MUE) de los doce paises que actualmente forman la llama-
da Comunidad Europea (CE). :

Ante un cambio del entorno socioeconémico tan importante es 16gico que se
pregunten todos los ciudadanos, y de un modo muy particular Iqs que prof(.asio-
nalmente dedican su actividad al servicio del mundo del trabajo, si la nueva situa-
cidn va a suponer una mejora en el bienestar de los trabajadores, en el empleo y
en las condiciones de trabajo o, o que es io mismo, que intenten analizar las pers-
pectivas que ofrece para los Recursos Humanos la reatizacién del MUE.

Como en la sociedad moderna Ia actividad laboral se desarrolla fundamental-
mente en las empresas, habrd que centrar, con especial enfisis, este andlisis en los
aspectos de la gestion empresarial del factor trabajo.

Por no ser jurista, en el desarrollo de este trabajo en vez de limitarme a estu-
diar los aspectos de la armonizacidn del derecho laboral en el dmbito corpunita—
rio, tema en el que por razones obvias se van a sentir implicados los profesionales
del derecho laboral, voy a hacer un planteamiento més amplio para analizar {as
consecuencias diversas que tendr4 la realizacion del MUE en la situacién del fac-
tor trabajo en la empresa. .

En mi actividad profesional, cuando me dirijo en clases o conferencias a Ios
técnicos o directivos de los departamentos de Personal de las CITipresas, procuro
siempre insistir en la necesidad de conocer la problemadtica jurfdica de_la Fana
Europea de los Derechos Sociales Fundamentales (CS) a la hora de disefiar la
politica y gestién de los RH para los proximos afios, _

Con la misma filosofia, pero ahora desde un dngulo opuesto, pienso que
también puede ser qtil 2 los laboralistas tener en cuenta el nuevo entorno
social en el que se ha de desarroflar un nuevo Management de RH con dimen-
siones europeas comunitarias y, por eso, a lo largo de este trabajo intenta}ré
responder a las cuestiones, que considero claves para saber si mejorard el bie-
nestar de los trabajadores, el empleo y las condiciones de trabajo en [as nuevas

* Director del Departamento de Direccién de Personal de ESADE, Barcelona,



