LA ADMINISTRACION
ESTRATEGICA DE
RECURSOS

~_ HUMANOS COMO

Los cambios tecnolégicos, eco-
némicos y demograficos pre-
sionan fuertemente a las empre-
sas, privadas y piablicas, para
que utilicen en forma maés efecti-
va la administracion de recursos
humanos. Mientras que la dismi-
nucién de la productividad y lain-
satisfaccion del empleado han
originado y difundido herramien-
tas administrativas para comba-
tirlas, como los “circulos de cali-
'y la participacion del traba-
ir en las utilidades de la

empresa, la competitividad y la
necesidad urgente de que las in-
dustrias mexicanas produzcan
eficientemente y satisfagan las
necesidades sociales del pais
hacen necesario que se introduz-
can enfogues considerablemen-
te mas sofisticados para el insu-
mo recurso humano, que traten
con su rol estratégico en la eje-
cucién organizacional.

Los continuos ataques a la
iniciativa privada nacional han
puesto de relieve la perspectiva
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financiera a corto plazo de su ad-
ministracion y el duro tratamien-
to de los trabajadores por parte
de ella.

Este trabajo esta centrado
en la administracion de recursos
humanos en cuanto a su papel
estratégico, tanto en la formula-
cién como en la instrumentacién
de planes a largo plazo. Los con-
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ceptos y las herramientas tradi-
cionales requeridos son bdsica-
mente diferentes a los “utensi-

lios” que ha usado y continda

usando la tradicional adrinistra-
cién de personal.

Al través de este ensayo se
dard laimportancia que merece el
nivel estratégico de laadministra-
cion de recursos humanos a cos-
ta de algunas de las preocupa-
cionhes operacionales de la orga-
nizacion estandar del personal.

Este trabajo, especifica-
mente, presenta un marco para
conceptualizar la administracién
del recurso humano,; vincula la
administracion del recurso huma-
no con la administracion general
estratégica, y describe algunas
aplicaciones actuales de la admi-
nistraciéon del recurso humano
como una herramienta estratégi-
ca para alcanzar los objetivos de
una organizacion,

La Administracién Estratégi-
ca en la empresa requiere, para
funcionar efectivamente, de tres
basicos elementos:

1- Mision y Estrategia.- Esto
implica que la organizaciéon
tiene que contar con una ra-
z6n para existir, con medios
para utilizar dinero, material,
informacion y gentes para
alcanzar su misién.

2- Estructura de la Organiza-
cidén.- Se organiza a la gente
paraconducir los objetivosy
la mision de la organizacion
y para realizar las tareas que
son necesarias.

3- Administracion del Recurso

Humano.- Se recliuta y ¢con-

trata gente para que gjecute

los trabajos disefiados por
la divisién de tareas. Se de-
be vigilar la ejecucidny con-
ceder recompensas para
mantener la productividad

. individual.

En el pasado la administra-
cién de recursos humanos ha es-
tado ausente, inexistente, en el
proceso general de la admi-
nistracidn estratégica.

Por ello, la finalidad de este
papel de trabajo es ayudar a que
la administracién de recursos
humanos se convierta en una
parte integral de la lucha estraté-
gica de las organizaciones.

Se define la estrategiacomo
un proceso mediante el cual se
establece la misién y los objeti-
vos de la-empresa, y un proceso
al través del cual la organizacién
usa Sus recursos para alcanzar
sus objetivos. Por su parte, la
estructurareflejalaorganizacion
del trabajo en roles tales como
produccion, finanzas, comer-
cializaclén, ete, ete.; la recombi-
nacidn de roles en departamen-
tos o divisiones alrededor de fun-
ciones, productos, regiones o
mercados y la distribucién de po-
der al través de esta estructura
de roles ¢ funciones. La estruc-
tura de la organizacion abarca la
fundamental divisién del trabajo,
describe la naturaleza basica de
las tareas a realizar y las agrega
en grupos, funciones o nego-
cios. También define el grado de
control ¢entralizado que retiene
la alta gerencia sobre las unida-
des operativas.

La estrategia sigue a la
estructura. La estructura de una
organizacién es consecuencia
de su estrategia. Asi, existen
cuatro principales estrategias re-
sultantes de los cambios estruc-
turales u organizacionales: (1) ex-
pansién del volumen, (2) disper-
sién geogréfica, (3) integracién
vertical y (4) diversificacion del
producto. Cada una de estas
estrategias es seguida por una
transformacién estructural des-
de la funcién hasta formas de

producto, pero tomando siempre
en cuenta los sistemas de recur-
s0s humanos en el proceso de
instrumentacion.

Un numerc de politicas or-
ganizacionales fundamentales
proporciona €l contexto para
considerar la administracion de
recursos humanos. Estas poli-
ticas varian de organizacién a or-
ganizacién y tienden a limitar o
restringir et disefio de un siste-
ma de recursos humanos. Repre-
sentan importantes facetas con-
textuales que las organizaciones
deben considerar seriamente, y
son las siguientes:

1- Filosofia Administrativa.
Esta significa una politica
basica que influencia el di-
sefio global de un sistema
de recursos humanos, y es
el ‘‘contacto sicolégico”
con los empleados. Una or-
ganizacién tipicamente es-
pecifica la naturalezadel in-
tercambio con sus emplea-
dos. En un extremo del es-
pectrum esta “un justo dia
de trabajo por un justo pago
diario”, un puramente
extrinseco contrato entre
las dos partes, empresa y
trabajador.

La mayoria de los trabajos
de los obreros mexicanos
se ajustan a esa descrip-
cion. En el otro extremo es-
ta el convenio que estable-
ce enfaticamente *“un traba-
jo retador, significativo en
compensacion para un tra-
bajador leal, cooperativo y
auto-motivado”, es decirun
contrato intrinsecamerite
orientado. Estas Gltimas or-
ganizaciones tipicamente
desarrollan a sus propios
recursos humanos y rara
vez acuden al mercado de




trabajo externo para llenar
sus puestos vacantes.

Una segunda decisién de
politica representando
filosofia administrativa es
el grado en que la organiza-
cién estd dirigida “‘de arriba
hacia abajo” o de ““abajo ha-
cia arriba”. En la primera, el
sistema de recursos huma-
nos centraliza toda deci-
5i6n clave sobre seleccién,
evaluacion y recompensa y
desarroflo. Un sistema de
“abajo hacia arriba’’ alienta
una amplia participacion en
todas las actividades.

Confiabilidad sobre De-
sarrollo y Seleccion.- Las or-
ganizaciones varian en que
dan peso al impacto de es-
tos dos factores de ejecu-
cién. En:México, la enorme
mayoria de sus empresas
privadas norealizan entrena-
miento ni desarrollos de sus
recursos humanos, con los
deplorables resuitados que
estan a la vista. Unicamente
confian en que las institu-
ciones de ensefanza supe-
rior mas importantes, como
el Instituto Politécnico Na-
cional y la Universidad Na-
cional Autébnoma les prepa-
ren, gratuitamente, los re-
cursos humanos que nece-
sitan para organizar, dirigir y
controlar sus propias orga-
nizaciones. Ese sector tan
importante de nuestro siste-
ma econdmico debe contri-
buir ya al desarrollo arméni-
c0 de México invirtiendo
parte de sus recursos eco-
ndémicos en el desarrollo del
factor humano de sus
empresas.

Ejecucidn grupal versus eje-
cucién individual. Los siste-

mas de recursos humanos
pueden ser dirigidos hacia
una ejecucion colectiva, ba-
sada en grupos, o hacia una
ejecucién individual, y tam-
bién hacia una mezcla de
ambos. Cuando el énfasis
es sobre la ejecucion en gru-
pos, la seleccidn debe tomar
en cuenta la compatibilidad
social; el sistema de eva-
luacién debe ser un enfoque
grupal y las recompensas
deben proporcionar incenti-
vos para el grupo de trabajo.

Con base en esas politicas,
vamos ahora a enfocarnos sobre
cuatro procesos o funciones ge-
néricas que son realizados por un
sistema de recursos humanos en
toda organizacitn-seleccion, eva-
luacién, recompensas y desa-
rrollo. Estos cuatro procesos
reflejan tareas gerenciales se-
cuenciales. Los podemos repre-
sentar en términos de un ciclo de
recursos humanos en ei que exis-
ten las siguientes variables: se-
leccion, ejecucién, evaluacion,
recompensas y desarrollo; en la
cual claramente la viariable de-
pendiente es desarrollo; los ele-
mentos recursos humanos son
diseflados para impactar la ejecu-
cién a ambos niveles, el indivi-
dual y el organizacional.

En otras palabras, la ejecu-
cién es una funcién de todos los
componentes de recursos huma-
nos: seleccioén de las gentes mas
capaces para realizar las tareas
definidas por la estructura; moti-
vacion de los empleados recom-
pensandolos en forma racional;
entrenamiento y desarrollo de los
empleados para futuras respon-
sabilidades y ejecuciones; y eva-
luacidn en los empleados para
justificar las recompensas. Ade-
mas, la ejecucion es una funcion
del contexto organizacional y de
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los recursos que rodean al indivi-
duo. Asi, estrategia y estructura
impactan también la ejecucion al
través de Ia forma en que los tra-
bajos son disenados y de la ma-
nera en que la organizacion es
estructurada y de la medida en
que sean bien planeados los ser-
vicios 0 los productos para hacer
frente a {as amenazas ambienta-
les vy a las oportunidades.

En relacién con la seleccidn
estratégica, tres sistemas son
particutarmente importantes. El
primero comprende el disefo de
un sistema organizacional amplio
de seleccidn y promocién que sir-
va de apoyo a la estrategia de la
empresa. Por ejemplo, si una
compafia se diversificara al tra-
vés de un periodo de diez afios, es
bastante probable que los tipos
de gente requeridos para manejar
el nuevo negocio seran diferen-
tes de los que han sido en el pasa-
do. Entonces, se requerira un re-
disefo en el proceso de selec-
cién.

El segundo sistema estraté-
gicorequiere la creacidn de flujos
internos de empleados compe-
tentes idoneos con la estrategia
del negocio. Las compaitias que
diversifican o que cambian su di-
reccion estratéqica necesitan al-
terar modeios promocionales tra-
dicionales para mover nuevos ti-
pos de gentes a posiciones cla-
ves,

El tercer sistema estratégico
es ajustar a los ejecutivos clave
con la estrategia del negocio.
Existe un interés creciente por
engranar ia planeacion estratégi-
ca con las habilidades ejecutivas.
Esto es especialmente cierto en
companfias que estan usando un
enfoque de analisis del portafo-
lios de productos para la admi-
nistracion estratégica.



PROCESOS DE RECOMPENSAS

La ejecucidn sigue al proce-
so de seleccion. Una vez que las
gentes estan en sus puestos de
trabajo, necesitan ser recompen-
sados por buenaejecucion. Lalis-
ta de recompensas que existe en
instituciones lucrativas es bas-
tante larga. A continuacién se
presenta una lista de recompen-
sas potenciales,

En México, es rara ia empre-
sa que observe tales recompen-
sas para producir comportamien-
tos organizacionales deseables,
y consecuentemente, la ejecu-
cion organizacional es sumamen-
te baja.

Lo que se requiere es que el
sistema de recompensas propor-
cione un apoyo balanceado a las
metas estratégicas a corto y a lar-
go plazos.

DESARROLLO ADMINISTRATI-
VO.

- Pagos en diversas modalida-
des: salarios, gratificaciones,
opciones de compra de ac-
ciones y beneficios.

— Promociones, tanto en movili-
dad hacia arriba como traspa-
sos laterales a posiciones de-
seables.

— Alabanzas y reconocimientos
por parte de la alta gerencia.

— Oportunidades de carrera: una
posibilidad a largo plazo para
crecimiento y desarrollo.

— Sentido personal de bienestar:
sentirse bien hacia uno mismo
por haber logrado objetivos.

—Oportunidad para aprender:
una posibilidad para expandir
nuestra base de habilidades y
conocimiento.

—Seguridad: un sentimiento de
seguridad en el puesto y en el
aspecto financiero.

—Responsabilidad: propor-
cionando a los empleados un
sentido de responsabilidad or-
ganizacional,

— Respeto por parte de los com-
pafieros de trabajo.

— Amistad por parte de los com-
pafieros de trabajo.

-Las actividades disefiadas
para asegurar que los individuos
estén equipados apropiadamente
con habilidades y conocimientos
para realizar sus trabajos caen
dentro de la categoria de de-
sarrollo administrativo. Estas ac-
tividades varian desde el simple
entrenamiento sobre latarea para
empleados de nivel inferior hasta
el desarrollo a largo plazo de los
altos ejecutivos. Las tres princi-
pales areas del proceso de de-
sarrollo son: (1) mejoria del traba-
io: el desarrollo de habilidades y
competencias especificas parala
tarea; (2) planeacion de carreras:
una concentracion longitudinal
sobre el crecimiento y desarroilo
del individuo en relacién con las
oportunidades organizacionales,
y {3) planeacion de la sucesion:
enfoque organizacional para ase-
gurar una adecuada oferta de ta-
lentosos recursos humanos para
las necesidades proyectadas pa-
ra el futuro, basada en planes
estratégicos. Al nivel estratégico
a largo plazo, los procesos de de-
sarrollo incluyen actividades ta-
les como educacion administrati-
va, asignaciones de puestos de
trabajo y el uso de relaciones de
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tutoria. Aigunos de fos procesos
de desarrollo al nivel estratégico
los comentamos a continuacion:

Asegurar que la organiza-
cion tenga un adecuado sumi-
nistro de recursos humanos ta-
lentosos para todos los niveles
nc es una taresa facil, especial-
mente cuando la organizacion es-
ta padeciendo rapidos cambios
estratégicos. La clave para este
problema es mantener un siste-
ma de planeacion de recursos hu-
manos dque realice pronosticos
precisos de las necesidades y de
los recursos disponibles para sa-
tisfacer esas necesidades. Tal
sistema no es de facil estableci-
miento, y aun cuando algunas
{muy pocas) empresas grandes
mexicanas tienen algun sistema
de planeacion de fuerza de traba-
jo, a menudo tal sistema es alta-
mente inadecuado, por las si-
guientes razones:

ta. Porque los datos informati-
v0s sobre recursos huma-
nos que alimentan el siste-
fma son poco O nada con-
flables debido a que gene-
ralmente los gerentes no
evaltdan bien a sus em-
pleados. El proceso de eva-
Juacién que proporciona tal
informaciéon es el eslabén
mas débil en el ciclo de re-
cursos humanos, y conse-
cuentemente I0s sistemas
de planeacion que se formu-
lan con base a esa informa-
cién son también inade-
cuados. Para planear para €l
futuro es necesario contar
con un inventario de recur-
s0s humanos actualizado
que incluya dos factores ba-
sicos: una evaluacién de la
ejecucion real que realiza el




INVESTIGACION ADMINISTRATIVA 11

empleado y el potenciai fu-
turo de los individuos cla-
ves.

2a. Esta perdido un eslabén
entre los sistemas de pla-
neacién de recursos huma-
nos y la estrategia global de
la empresa. Este estafdn
perdido frecuentemente se
delega a cualquier funciona-
rio del drea de recursos hu-
manos sin que intervengan
en e! proceso tos admi-
nistradores de linea. Como
resultado de ésto, el plan de
recursos humanos no es
otra cosa que un ejercicio
escrito que nunca es utiliza-
do por los que toman las de-
cisiones estratégicas de la
empresa.

Ei manejo estratégico del de-
sarrollo del talento ejecutivo de-
be consistir en una cuidadosa
aplicacion de los siguientes prin-
cipios:

10. Un sostenido interés y apo-
yo en el desarrollo admi-
nistrativo y en la planeacion
de la sucesion de ejecutivos
y gerentes por parte de la al-
ta gerencia.

20. Pianear adecuadamente es-
fuerzos para identificar jove-
nes profesionistas con fa-
cultades probadas para ocu-
par puestos administrativos
de alto nivel.

30. Establecer recompensas
adecuadas y sistematicas
para la ejecucion gerencial.

4o0. Incluir datos pertinentes de
multiples fuentes para la
evaluacién del recurso hu-
mano, con objeto de que se
tomen las mejores deci-
siones sobre el desarrollo
administrativo.

50. Establecer esfuerzos espe-
ciales para el reclutamiento
de “materia prima” de gran
potencialidad para cubrir los
puestos de la gerencia futu-
ra.

60. Instalar oportunidades
atractivas para que compe-
tentes jovenes profesiona-
les puedan desarrollar habi-
lidades gerenciales.

70. Establecimiento de
politicas de compensa-
ciones y de administracion
de salarios que ayuden a es-
timular el desarrollo de ad-
ministradores y que reten-
gan al personal clave.

8o. Establecimiento de planes
claros y precisos sobre obje-
tivos de desarrollo y de opor-
tunidades de ascenso para
los gerentes de todo nivel.

90. Mantenimiento de un
programa efectivo de capa-
citacion y adiestramiento
que conduzcan funcionarios
de nivel superior.

100. Poner de relieve |0s resuita-
dos que se obtengan al tra-
vés del proceso de eva-
luacién de la ejecucidén ao-
ministrativa.

PROCESO DE EVALUACION.

Posiblemente la actividad
gerencial menos gustadaes larea-
lizacién de fa evaluacién anual de
la ejecucién de administradores.
Esta actividad es hecha casi
siempre en forma superficial, co-
mo un ejercicio intrascendente y
rutinario.

El problema con esos siste-
mas de evaluacion es que inclu-
yen procedimientos mal disefa-
dos y una resistencia sicolégica
por parte de los gerentes hacia la
emision de evaluaciones negati-
vas. El sistema evaluatorio, no
obstante lo anterior, es fundamen-
tal dentro de! ciclo del recurso hu-
mano. Contribuye a tres procesos
esenciales:

1. Las recompensas pueden
ser asignadas en relacion
con la ejecucidn del admi-
nistrador unicamente me-
diante el uso de un sistema
evaluatorio al través del cual
pueda ser medida la ejecu-
cién: Tales sistemas eva-
luatorios varian desde eva-
luaciones subjetivas perso-
nales hasta criterios imper-
sonales basados en rendi-
mientos sobre fa inversién,
porcion en el mercado, utili-
dades netas, u otras medidas
cuantitativas.

2. La planeacién de recursos
humanos descansa en eva-
luaciones que sean validas.
Un inventario actualizado de
talentos administrativos sé-
lo puede practicarse median-
te un procesg vélido de eva-
luacidén que muestre a
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aguellos talentos que han es-
tado realizando buenas eje-
cuciones, yaquienes han es-
tado ejecutando mal. Ade-
mas, las futuras proyec-
ciones de recursos humanos
deberan estar basadas en
una evaluacion de ias posibi-
lidades potenciales de los
empleados, lo cual estara in-
dicado por el proceso eva-
luatorio. Sin la informacién
proporcionada por una eva-
luacién valida, tal vaticinioes
imposible, puesto que no
habra una base correcta para
predecir. .

3. Elprocesode desarrollo esta.
también construido sobre el
proceso de evaluacion. Ba-
sado en una correcta eva-
luacidn de la ejecucién de un
individuo y de su potencial,
tanto el individuo como la or-
ganizacion pueden planear
para el futuro entrenamiento
y desarrolio. Una débil infor-

macion conduce aun progra- -

ma incierto de entrenamien-
to y retarda el proceso de de-
sarrollo.

INSTRUMENTACICN DE LA AD-
MINISTRACION ESTRATEGICA
DE RECURSOS HUMANOS.

La metodologia adecuada pa-
ra integrar una funcion de recur-
sos humanos dentro del campo
estratégico esta basada en una
auditoria del recurso humano que
proporcione a la organizacion da-
tos e informes sobre capacidad in-
ternade la funcidén de recursos hu-
manos y datos e informes por par-
te de la linea respecto de la clase
de servicios que la organizacion
necesita a 10s niveles operaciona-
les, gerenciales y esiratégicos.
Este tipo de auditoria indudable-
mente resulta en las siquientes re-
comendaciones para lograr que la
funcioén de recursos humanos sea
mas estratégica.

ORGANIZACION INTERNA DELA
FUNCION DE RECURSOS HUMA-
NOS.

RESPECTO DE LA ESTRATEGIA.

La empresa de buen nivel de-
be tener una preocupacion estra-
tégica por desarrcllar procesos
evaluatorios que sirvan de apoyoa
la estrategia general de la organi-
zacion, ya que tal interrelacién
influencia la ejecucién integral de
la empresa.

La primera area de atencién
consiste en como organizar, in-
tegrar y dirigir adecuadamente la
funcidn. Esto incluye lo siguiente:

Etapa No. 1.- Identificar el inventa-
rio de tareas humanas a l0s nive-
les estratégicos de operacién y
gerencial para cada elemento o re-
curso humano.

Etapa No. 2.- Reorganizar la fun-
¢ioén de recurso humano para que
refleje las necesidades opera-
cionales, gerenciales y estratégi-
cas de la empresa. El nivel opera-
cional es atendido mejor al través
de un departamento de personal
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tradicionalmente funcional, que
cuente con unidades separadas
para el reclutamiento, la compen-
sacién, el desarrollo.

El nivel gerencial debe ser or-
ganizado para atravesar las sub-
funciones identificadas al nivel
operacional (reclutamiento, com-
pensacioén, desarrollo, etc) me-
diante el uso de herramientas de
disefio tales como gerentes de co-
ordinacién de equipos humanos
0, bajo condiciones limitadas, una
mairiz de diseo organizacional.

Las actividades del nivel
estratégico requieren una admi-
nistracion de recursos humanos
selectos (individual o en equipo,
dependiendo del tamario de la or-
ganizacién) que esté apoyada por
poderosos servicios gerenciales
de recursos humanos.

Etapa No. 3.- El staff de recursos
humanos debe estar entrenado en
una organizacién basicamente
orientada en la estrategia organi-
zacional. Al nivel operacional, la
funcién debe integrarse con un
personal profesional orientado
técnicamente, 0 con Maestros en
Ciencias Administrativas que ini-
cien sus carreras y que necesiten
aprendertodos los aspectos esen-
ciales de administracion de perso-
nal.

Al nivel gerencial, se deben
seleccionar individuos que po-
sean una ocrientacién y experien-
cia mas generalista, ya sea por la
experiencia del trabajo o al través
de un grado de Maestria.

Al nivel estratégico, el staff
que lo integre debe ser selec-
cionado de entre ejecutivos que
tengan habilidad politica, una
amplia orientacion en negocios y
adecuados antecedentes sobre
administracion de recursos huma-
nos.



Etapa No. 4.- Los sistemas de re-
compensa y control deben ser
acondicicnados a efecto de que
apoyen la funcién estratégica de
recursos humanos. Las recom-
pensas y los controles deben
reflejar tareas especificas en ca-
da uno de los tres niveles.

La mayoria de los sistemas
de recompensas y controles son
dirigidos hacia actividades de ni-
vel operacional y estas activida-
des deben ser ampliadas parare-
compensas y controles al perso-
nal en términos de nuevas activi-
dades a nivel estratégico y geren-
cial,

VINCULACION DE LA FUNCION
DE RECURSOS HUMANOS A LA
ORGANIZACION LINEAL.

También se hacen necesa-
rFios cambios mayores para esta
vinculacién. La mayoria de las
funciones del personal esta liga-
da a las actividades operaciona-
les de la empresa. Con la agrega-
cion de nuevas actividades a nivel
estratégico y gerencial, se re-
queriran los siguientes mecanis-
mos de vinculacién:

PRIMER MECANISMO.

Alterar el rol de la alta geren-
cia cuando se tratan problemas
de administracién de recursos
humanos, a efecto de que estos
problemas reciban una atencion
de gran calidad. Los gerentes de-
hen estar obligados a considerar
los problemas de relaciones hu-

manas con el mismo nivel de
atencién con el que tratan y eva-
idan otras funciones, tales como
finanzas, mercadectecnia y pro-
duccion.

SEGUNDO MECANISMO.

La organizacion lineal debe
modificar sus sistemas de incen-
tivos y de control a efecto de que
se logre el que la funcién comple-
ta de recursos humanos sea ad-
ministrada eficientemente. Tam-
bién sera necesario para la
empresa contar ¢con sistemas pa-
ra medir la ejecucion total de la
funcién de recursos humanos a
los niveles estratégicos gerencial
y operacional. Estovinculardalas
auditorias de recursos humanos
en proceso de desarrollo para de-
terminar qué tan bien lo esta ha-
ciendo en cuento a los servicios

* proporcionados a la clientela.”

Los dos mecanismos ante-
riores ilustran acerca de los facto-
res involucrados en el desarrollo
de una funcion de recursos huma-
nos mas estratégica. Desde
luego, es obvio que cada organi-
zacién necesita desarrollar sus
propios resultados y una actitud
estratégica particular con base
€N SUS propios recursos humanos.

PONENCIA.

La administracién de recur-
s0s humanos es una fuerza funda-
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mental para impulsar la ejecucion
organizacional. Por ello, cuando
los negocios son castigados por
crisis econémicas y cuando la in-
dustria mexicana es criticada por
su baja productividad y es compa-
rada desfavorablemente con sec-
tores industriales de otros paises,
se descubren dos factores: (1)
nuestra carencia de una perspecti-
va administrativa a largo plazo, y (2)
muestra carencia de habilidad para
administrar o dirigir gentes. Estos
dos factores pueden ser modifica-
dos unicamente mediante un cam-
bio concordante en las actividades
de recursos humanos dentro de
nuestras organizaciones. Es decir,
se requieren cambios en la forma
en que las gentes piensan y se
comportan. En el andlisis final de-
bemos establecer tres conclu-
siones acerca de la administracion
de recursos humanos:

1a. Las actividades sobre los re-
cursos humanos producen
un importante impacto sobre
la ejecucion individual y, por
lo tanto, schre la productivi-
dad y la ejecucién organiza-
cionales.

2a. El ciclo de actividades de re-
cursos humanos es bastante
interdependiente. El sisterna
de recursos humanos es, por
eHo, tan fuerte como su mas
débil eslabodn.

3a. Una efectiva administracion
estratégica necesita, funda-
mentalmente, de unaefectiva
adminjstracion de recursos
humanos@




