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RESUMEN

El factor humano en la empresa, a diferencia del tecnolégico,
representa una problemética més compleja cuya solucion no consiste
exclusivamente en realizar un desembolso financiero, sino que presen-
ta una transcendencia mayor. No obstante, su aplicacién se esté
generalizando al conjunto del mundo empresarial.

La empresa cooperativa, anclada en la mayoria de los casos en
un modelo de Gestién clasico, ha de evolucionar hacia un enfoque
estratégico de Direccién de Recursos Humanos, si bien esta Direccién
Estratégica necesita de una «actitud» nueva.

Las empresas cooperativas cuentan con una serie de peculiarida-
des que pueden favorecer o dificultar la aplicacién de la Direccién
Estratégica de Recursos Humanos. Estas proceden tanto del entorno
general (factores legales y sindicales principalmente) como del propio
andlisis interno (principios cooperativos, limitaciones tecnolégicas,
una compleja estructura de poder y una capacidad financiera escasa).
La estrategia de Recursos Humanos serd el resultado del andlisis de tres
grandes dreas: captacién, capacitacion y motivacion. La captacion en
la empresa cooperativa deberd centrarse en la seleccion de personal
con una mayor cualificacién. Dentro de la capacitacién, el aspecto
mas destacado es la formacién, tanto en la doctrina cooperativa como
en temas técnicos. El sistema de motivacién también se entenderd en
un doble sentido, incentivos econédmicos y motivacién basada en las
nuevas técnicas de enriquecimiento, frabajo en equipo y participa-
cion.

La Estrategia de Recursos Humanos ha de enmarcarse dentro de
la Estrategia Global de la empresa y adaptarse con rapidez a los
cambios del enforno.
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RESUME

Le facteur humain dans l'entreprise, contrairement au facteur
technologique, implique une problématique particuliérement complexe
et transcendente. Cependant, |'étude du facteur humain se généralise
& I'ensemble du monde de I'entreprise.

L'entreprise cooperative, en partant d’'un modéle de Gestion du
Personnel clasique, doit évoluer vers un nouveau systéme de Direction
Stratégique des Ressources Humaines.

Les cooperatives possédent des particularités qui peuvent favoriser
ou compliquer I'utilisation de la Direction Stratégique des Ressources
Humaines. Ces particularités correspondent & son environnement
général (facteurs légaux et syndicaux) et & ses caractéristiques internes
(principes cooperatifs, limitations technologiques, structure hiérarchique
complexe et capacité financiere limitée).

La Stratégie des Ressources Humaines sera la conclusion d'une
analyse de la captation, la formation et la motivation. La captation
dans I'entreprise devra s'orienter vers la sélection du personnel le plus
qualifié. La formation sera double: formation coopérative et formation
technique. Le systéme de motivation se basera sur des arguments
économiques ainsi que sur les nouvelles techniques d'enrichissement,
travail en équipe et participation.

La Stratégie des Ressources Humaines doit aussi étre encadrée
dans la Stratégie Globale de I'entreprise et elle doit s'adapter aux
changements de |’environnement.
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ABSTRACT

The human aspects of the firm represent, a more comp|ex whole
of problems than the technical aspects, and the solutions to these
problems don’t consist of aplying financial expenses only but they
require other apliations of a greater importance. Nevertheless, these
aplications are being difused in the business world.

The cooperative firm, which applyes in most of the cases a
traditional model of management, has to develop a Human Resources
Management strategical focus, but this strategical management requires
a new attitude.

The cooperative firms have a series of characteristics that can
promove or obstruct the implementation of a Strategic Human Resource
management. These have their origin in their environment {legal and
trade-unions aspects mainly) as much as internal factors (cooperative
principles, technological limitations, a complex power structure and a
limitated financial capacity) . The Human Resources Strategy will be the
result of the andlisis of the three big areas: recruitment and selection,
training and development, and motivation. The selection in the
cooperative firm should facus in contracting more cualified personnel.
In the frame of training and development, the most important aspect is
training in cooperative attitudes as much as in technichal subjets. The
motivation system will be also understood in a double sense, economic
incentives and motivation based in the new techniques of job enrichment,
team work and participation.

The Human Resources Strategy has to be enclosed in the Global
Strategy of the firm and adaptate quickly to the changes in the
environment.
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1. Introduccién: el marco tedrico de la Direccién de Recursos
Humanos. 2. La Direccién de Recursos Humanos desde la perspectiva
estratégica. 3. Consideraciones estratégicas en la Direccién de Recursos
Humanos de las empresas cooperativas. 4. Andlisis de las areas
principales en la Direccién de Recursos Humanos para las cooperati-
vas: Captacién, Capacitacién y Motivacién. 5. Conclusién: hacia una
Direccién Estratégica de Recursos Humanos en las empresas coope-
rativas. Bibliografia.

1. INTRODUCCION: EL MARCO TEORICO DE LA
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS EN LA
EMPRESA COOPERATIVA.

En los afios 90, en un momento en el que la tecnologia es un factor
que ha empezado a ser précticamente accesible a cualquier organi-
zacién, es cuando la consideracion del factor humano empieza o
valorarse en su justa medida. Y por las conclusiones de autores
prestigiosos en este campo como los profesores Fombrum, Tichy &
Devanna (1984), parece que es una inquietud que no sélo se va a
mantener sino que se potenciaré en los proximos afios en todo el
mundo.

Sin embargo, el factor humano, a diferencia del tecnolégico, no
es un factor cuya problemética se solucione con la decision de asignar
o no un desembolso financiero concreto, sino que trasciende més alla,
y de ello pueden dar buena cuenta todas aquellas personas que han
decidido profundizar sobre el tema en los Gltimos afios.

La primera dificultad estriba en la falta de una Gnica referencia a
seguir como modelo de direccién. Y asi, en la actualidad podriamos
hablar de varios modelos de «Direccién del elemento humano» que
coexisten en nuestras empresas y que han sido fruto de un proceso de
evolucién de la funcién en los Gltimos 40 afios:

1) El modelo del “Departamento de Personal” y/o “Jefe de
Personal”: es el punto de vista més clésico de los que hoy en
dia todavia existen en las empresas. Trabaja con un carécter
autoritario y administrativo, y confiere a este Area la respon-
sabilidad de mantener el orden entre un colectivo operario
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que se considera negligente por naturaleza y de cumplir con
las tareas administrativas propias de la funcién (contratos,
néminas,...).

2) El modelo del “Departamento de Relaciones Industriales”: es
un planteamiento surgido en la década de los sefenta. Orienta
el funcionamiento del Area hacia el enfrentamiento con los
Sindicatos, de forma que la funcién principal es la de
conseguir defenderse de los «acosos» de los mismos y
mantenerse dentro de la legislacién laboral vigente.

3) Elmodelotransitorio de “Gestién de Recursos Humanos” o del
“Comportamiento Organizacional”; es el planteamiento que
surge en los Gltimos afios en muchas empresas que descubren
la importancia del factor humano, pero que llevan esta
preocupacién hacia medidas deslabazadas (plantearse un
curso de formacién, fomentar el trabajo en grupo, programas
aislados de participacion,...), debido en gran medida a que
la falta de un modelo de Direccién de Recursos Humanos
planteado desde la perspectiva del Management, hace que se
recurra a aportaciones de ofras disciplinas como la Psicologia
o la Sociologia, a las que les falta una visién global y de
efectividad de las organizaciones.

4) Y el modelo de “Direccién Estratégica de los Recursos Huma-
nos”: que estd comenzando su andadura en los Gltimos afios
y podriamos presentarlo como modelo de futuro, donde la
funcién fundamental del Area es optimizar los Recursos
Humanos de la organizacién, a partir de un planteamiento
global (donde no se separen las implicaciones de unas
funciones con ofras) y dinamico, que acompaiie a las nece-
sidades de la Estrategia de la empresa.

Estos cuatro modelos, planteados aqui de una forma teérica, son
los que coexisten en las empresas actuales, generando el complejo
entramado que podemos encontrar cuando pretendemos conocer el
tratamiento que se estd dando a la Direccién de los Recursos Humanos
en la realidad.
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En las empresas cooperativas, los modelos més frecuentes van en
la linea de los presentados en primer y tercer lugar, segin las
circunstancias de cada caso (tamafio de la cooperativa, caracter,...).
Sin embargo, al igual que para cualquier ofra organizacién, las
cooperativas necesitarén evolucionar hacia un enfoque estratégico en
la Direccién de Recursos Humanos no sélo para ser eficientes sino
incluso para sobrevivir.

2. LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS DESDE
LA PERSPECTIVA ESTRATEGICA.

¢Por qué es necesaria la Direccion Estratégica de
Recursos Humanos?

Por un lado, podriamos empezar afirmando que no tiene sentido
intentar enfrentarnos a un entorno turbulento como el actual sino es
apoydandonos en un modelo estratégico (Menguzzato y Renau. 1991),
y ese entorno es el mismo para las cooperativas que para el resto de
organizaciones.

La Direccién Estratégica, que como planteamiento general parala
empresa, cuenta ya con una cierta “tradicién” aniveltedrico (Chandler,
1962; Andrews, 1962; y Ansoff, 1965), supone una gran presion
sobre la perspectiva de trabajo del Area de Recursos Humanos, y nos
aboca a considerar la Direccion de Recursos Humanos desde un punto
de vista similar al estratégico.

Esta circunstancia no quita que ademds la filosofia estratégica
pueda ser de gran interés “per se”, para la direccién de un Area
circunscrita @ un entorno especifico tan turbulento o mas que el
general.

Seria necesario contar con una Estrategia de Recursos Humanos
que surgiese de la Estrategia General de la empresa.

Sin embargo, esta vinculacién entre perspectiva general y de
Recursos Humanos, que parece obvia, no ha estado, ni estd ain, tan
clara en la realidad.

En un estudio llevado a cabo por Elmer H.Burack entre 1985 y
1987 sobre un grupo de empresas de Estados Unidos y Canadé, se
observé que (E.H.Burack, 1990):
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1) Los Recursos Humanos todavia no desempefian un papel
importante en la planificacién a largo plazo, aunque se
reconocia de forma casi unénime la importancia del Area y
se estaban comenzando a dar los primeros pasos en este
sentido.

2) En las organizaciones en las que los Recursos Humanos
aparecian vinculados con el plan estratégico de la empresa,
el énfasis principal se ponia en los niveles superiores y medios
de la escala directiva, sin entrar todavia en un planteamiento
general para todos los empleados.

3) Se manifestaba por parte de los directivos de Recursos
Humanos una falta de familiaridad con los temas de plani-
ficacion y falta de vision global del Arma.

4) Lo informacién en cuanto a Recursos Humanos y las técnicas
de exploracién del entorno de que disponian las empresas
ain era bastante deficiente.

5) A veces, aparecian ciertas reficencias en cuanto al trabajo
realizado entre planificadores empresariales y planificado-
res de Recursos Humanos, que provocaba un resentimiento
mutuo y un distanciamiento en las relaciones.

Se genera pues un problema de desconexion entre las dos areas
(Direccién General y Recursos Humanos), que no tiene ningin sentido
Y que es necesario subsanar cuanto antes.

¢Qué es la Direccion Estratégica de Recursos
Humanos?

Ante la avalancha de nuevos términos y soluciones teéricas que
surgen casi de forma continua en los Gltimos afios en relacién con la
Direccién de Recursos Humanos, debemos huir de las soluciones
mdgicas y a corto plazo y convencernos de que los resultados positivos
sélo pasan por el trabajo a largo plazo en una trayectoria adecuada.

Muchos empresarios y personas de empresa cuando oyen la
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palabra ”Estrqfeg|a se desmarcan de lo que se les esté diciendo.
Parece como si este concepto fuese Unicamente propio de grandes
organizaciones y se convirtiese en algo muy complicado para una
pequefia empresa, como son muchas de las empresas cooperativas
(Ripollés y Sanchis, 1993).

Si ademés hablamos de “Estrategia de Recursos Humanos” dicha
sensacion se agrava adn mas.

Sin embargo, la actitud estratégica es igual de vélida para una
gran organizacién como para una pequefia cooperativa, pues no es
més que una filosofia de direccion que podriamos sintetizar en los
siguientes dos axiomas:

- Levar a cabo un andlisis de todas las circunstancias que
rodean a la organizacién con una perspectiva de futuro,
teniendo en cuenta fodo lo que nos rodea y nos puede afectar.

- A partir de ese andlisis, y con una actitud de revision y
modificacién continua, definir una Estrategia Global que daré
coherencia atodas nuestras decisiones, desgloséndose después
en planes estratégicos, en planes técticos y en las decisiones
operativas. Conseguiremos asi que las decisiones que tome-
mos en el dia a dia se ajusten mejor a las infenciones de la
empresa a largo plazo y sean coherentes unas con ofras.

Esto aplicado al Arma de Recursos Humanos, supone que para
conseguir aprovechar la ventaja competitiva, que puede suponer la
capacidad y actitud del factor humano, es necesario adoptar esta
perspectiva, de una manera informal en las pequefias organizaciones,
y de una manera més compleja y elaborada en las grandes; formulan-
do, mplemen’rando y modelando la estrategia de la organizacién en
este area.

Para que cada organizacion, en nuestro caso cada cooperativa,
plantee su propia trayectoria, Besseyre des Horts nos proporciona un
procedimiento de andlisis y trabajo que puede ser ilustrativo para
hacernos una composicién de la filosofia de trabajo que perseguimos
(Besseyre des Horts, 1989).

Las propuestas que nosotros hacemos en este sentido, y en lo que
afecta a las empresas cooperativas, son las siguientes:
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a)

b)

En primer lugar, debemos concienciarnos que cada coopera-
tiva es distinta a las demés, pues tiene sus propias peculiari-
dades. No sélo porque dentro del régimen juridico de
cooperativa se incluyen diversos tipos de organizacion
(agrarias, de consumo, de crédito, de servicios, de viviendas,
industriales, de trabajo asociado, ...}, sino que ademés dentro
de cada uno de estos fipos, cada una tendré sus propias
circunstancias (entorno social, politico, estructura de poder
interna, dimensién, tecnologia, edad, mercado,...}, y por
tanto requeriran una estrategia distinta.

Pero es que ademas, dentro de la propia organizacién vamos
a tener colectivos con circunstancias e intereses diferentes y
ante los cuales también tendremos que manejar soluciones
diferentes. Es obvio que el planteamiento no debe ser el mismo
para los socios que para el personal contratado por cuenta
ajena, pero es que ademés dentro del segundo colectivo no
eslo mismoel personal fijo que el contratado por circunstancias
de la produccién, el directivo que el operario, efc.

Nuestra Estrategia deberd considerar estos distintos colecti-
vos y plantear soluciones peculiares para cada uno de ellos.

Y a partir de ahi, determinar una referencia de intenciones
flexible, que dé coherencia a las decisiones que nos vayamos
planteando en cada una de las éreas fundamentales de la
Direccién de Recursos Humanos:

- Captacién.

- Capacitacion.

- Motivacion.

3. CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS EN LA
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS DE LAS
EMPRESAS COOPERATIVAS.

Analizary orientar hacia una Direccién adecuada de los Recursos
Humanos en la empresa cooperativa en general resulta altamente
complejo y dificil, teniendo en cuenta que la forma juridica «coopera-



