INDICE

PHOSEHILACTON oo sseee s sssese s ssesse e sesssss s ssseeessee

Tema 1. CONTENIDOS DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

TIUETOAUCCIOTY oo eeeeeeeeeeeee e
Objetivos

ESQUETIIA ..ooooo e

11.

12.

PN R W=

. El Departamento de Recursos Humanos

INEFOAUCCION ...ooeeeeeeeeeeeeeeeee e
Concepto de dir€CCION ..o
Concepto y tipos de organizacion ...
Las organizaciones y los recursos humanos ...,
La sociedad y las organizaciones ...
Eficacia, eficiencia y productividad ...
El @DSENTISINION ..o
Objetivos de la direcciéon de recursos humanos ...
8.1. Tip0S de ODJELIVOS ....oooooooocoeeeeeeeeeeeeeeeoee e
8.2. La relacién entre los objetivos de la DRRHH y sus activida-

ES et
Organizacién de la DRRHH ...,

10.1. El Departamento de Recursos Humanos y el tamario de la

<001 0] XY USSR
10.2. El Departamento de Recursos Humanos como departa-

mento de prestacion de ServiCios ...
Contenido de la DRRHH ...
111. La DRRHH COMO SiSt@IMA .......oooooooooceeeeceeeeeeeeseeeeeeees
11.2. Las actividades que contiene la DRRHH ...,
11.3. Las actividades de la DRRHH como subsistemas ...
Evolucién del contenido de la DRRHH ...
12.1. La evolucién del pensamiento sobre los recursos humanos.

17

29
30
31
32

33
34
35
38
39
40
41
42
42

43
45
47

47

48
50
50
50
52
54
55



DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

12.2. La evolucioén de la sociedad y del entorno econémico..... 58

12.3. La evolucion de la funciéon de DRRHH..............ooooooiio 61
13. De la Gestioén de Personal a la Direccién de Recursos Humanos ........ 64
RESUIMICIL ....ooooooee s 65
Bibliografia complementaria ... 66
Pruebas de autoevalUaCION ... 67
Soluciones de las pruebas de autoevaluacion ... 68
GloSario de tEIMINOS ... 70

IMANOS ...coooooooereetiieeeessssss s 73
INEFOAUCCION ...oooeeeeeeeeseeees e 74
ODJELIVOS ..o 75
ESQUEINIA ...oooooee e 76
1. COMNCEPLO oo 77
2. El inventario de personal ... 78
3. Planificacion formal e informal ... 79
4. Los perfiles de los puestos y la planificacion ... 81
5. El enfoque de dia@nOStiCO ... 82
6. La planificaciéon y la efectividad del Departamento de Recursos

HUINANOS oo s 85
7. Implantacién de un sistema de informacion ... 88
7.1, COMCEPLO oo e 88
7.2. Elementos del sistema de informacion ..., 89
7.3. Modelos de STRRHH ... 90
7.4. Caracteristicas de un SIRRHH ... 91
7.5. Cualidades de la informacién de un SIRRHH ... 92
7.6. Ventajas del SIRRHH informatizado ..., 93
RESUIMICIL ..o 96
Bibliografia complementaria ... 97
Pruebas de autoevaluacCion ... 98
Soluciones de las pruebas de autoevaluacion ... 99
GloSario d€ LEITNINOS ... 101



iNDICE

Tema 3. ANALISIS Y DISENO DE PUESTOS DE TRABAJO ..o 103
TNEFOAUCCION .o 104
ODBJEEIVOS e 105
EISQUETIIA ..o s 106
1. ANALISIS A€ PUESTOS ....oooeeeeeees oo 109
L1 COMNCEPLO oo e 109
1.2. Elementos del analisis de puestos ... 111
2. Disefio de puestos de trabajo ... 115
2.1, COMCEPLO oo e e 115
2.2. Caracteristicas del diseNio de PUEStOS ... 116
2.3. Factores que afectan al disefio
3. Redisefio de puestos de trabajo ...
4. ANALISIS Y AISETIO oo
RESUIMICIL ...oooooooee e 127
Bibliografia complementaria ... 128
Pruebas de autoevaluacCion ... 129
Soluciones de las pruebas de autoevaluacion ... 130
GloSario d€ tEIMNINOS .......cccccoooooeoeeseeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeoee oo 132
Tema 4. BUSQUEDA Y SELECCION DE PERSONAL ... 133
TNETOAUCCION ..o 134
ODBJEEIVOS oo 135
ESQUETIIA oo 136
1. Basqueda de personal 137
1.1, INtroducCCion ... 137
1.2. CriterioS @ENETrales ... 139
1.3. El formulario de solicitud ... 143
1.4, BUSQUEda INEETTIA ..o 148
1.5, BUSQUEA@A EXEETTIA ...ooooeceeseeeeee e 153
1.6. Solicitantes eSPONTANEOS ... 159
2. Seleccion de personal ... 159
2.1, INEFOAUCCION ..o 159
2.2. Técnicas de SElECCION ... 162
2.3. Las entrevistas de SeleCCiON ... 169



DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

2.4, CONITATACION .....ooooooeeeeeeeeee e 176
2.5. Validez y confiabilidad de las pruebas ... 179
RESUIMICIL ..o 183
Bibliografia complementaria ... 184
Pruebas de autoevaluacCiOn ... 185
Soluciones de las pruebas de autoevaluacion ... 186
(@ CoTS=N g Tola (IR 1<) 5 s 011 o Lo - 188
Terma 5. ORIENTACION Y UBICACION ........ooccormierimmirmsosisssssessessisssssisssssissseeesssne 191
Introduccién
ODbJEtiVOS oo
ESQUETIIA ..oooooee e
L. INETOAUCCION ..o 195
2. La QULOETICACIA .....ooooooceeeeeeeeeeeee e 196
3. Orientacion y productividad ... 198
4. Orientacion y SOCIaliZaCion ... 198
5. Los programas de Ori€ntacion ... 199
6. Contenido del programa de orientacion ... 202
7. Posibles errores en la orientacion ... 203
8. Ventajas de los programas de orientacion ... 205
9. Seguimiento posterior al programa de orientacion ... 205
10. La UBICACION ....oooooooeeeeeeeeeeeeeeee e 206
11, LA PIOMOCION. ..o 207
12. El cambio de destino y la degradacion ... 209
13. Las bolsas de trabajo ... 211
14. El final de la relacién laboral ... 212
14.1. Por razones que no dependen de la voluntad de la empresa.. 212
14.2. Por voluntad de la empresa.......ooooooeocesceeeeeee 213
15. Bl OUIPIACEIENT ... 214
16. La prevencién de la pérdida de recursos humanos ... 218
RESUIMIEIL ..o 218
Bibliografia complementaria ... 219
Pruebas de autoevaluacCion ... 220
Soluciones de las pruebas de autoevaluacion ... 221
GloSaTio d€ LETTNINIOS .....occccooooooeeeeeeeeeeesee e 223

10



iNDICE

Tema 6. FORMACION, DESARROLLO Y PLANIFICACION DE CARRERAS ... 225

INETOAUCCIONY ..o 226

ODBJEEIVOS e 227

EISQUETIIA ..o s 228
1. COMICEPLOS oo e

2. Ventajas de la formacion
3. El proceso de formaciéon

3.1. Evaluacion de las necesidades ..., 233
3.2. Objetivos de formacion y desarrollo ..., 236
3.3. Contenido del programa ..., 237
3.4. Principios de aprendizaje ..., 238
4. Tipos de programas de formacion y desarrollo ... 239
4.1. La formacién en el puesto de trabajo ... 240
4.2. La formacion en aprendizaje ... 240
4.3. La rotaciéon de puestos de trabajo ... 241
4.4. Las conferencias, cintas de videos, peliculas y audiovisuales .. 241
4.5. El estudio de CASOS ... 242
4.6. Las representaciones (SOCiodramas) ... 242
4.7, La SIMULACION .o 242
4.8. Las lecturas, el estudio personal y la ensefianza programada .. 242
4.9. La formacion en talleres de sensibilizacion ... 243
5. El directivo COMO MAESLIO ... 244
6. El desarrollo de los recursos humanos ... 244
T Bl COACHING .o 245
8. El desarrollo mediante el mentoring ... 246
9. Evaluacion del programa de formacion ... 247
10. La autoeficacia en el aprendizaje ... 249
11. Algunos conceptos relativos a la planificacién de carreras ... 250
12. La planificacién de carreras y las necesidades individuales y orga-
TUZATIVAS ..ooooooooeeeeeeeee e 252
13. El departamento de RRHH vy la planificacién de las carreras ... 254
14. El desarrollo del plan ... 257
RESUIMIEIL ..coooooi e 259
Bibliografia complementaria ... 260
Pruebas de autoevaluacCion ... 261
Soluciones de las pruebas de autoevaluacion ... 262
GloSArio d€ tEIMNINOS .....ooccccoooooeceeeeeeeeeeeeesesssesssee s 264

11



DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

Tema 7. EVALUACION DEL MERITO Y DEL DESEMPENO ... 265
TNEFOAUCCION ..o 266
ODJELIVOS .o 267
EISQUETIIA ..o 268
1. CONCEPLO Y ODJELIVOS ..o 269
2. El papel del superior inmediato y del departamento de RRHH en
12 @VAlUACION ....ooooeeee e 271
3. Actividades previas a la evaluacion ... 273
4. Métodos de evaluaciéon basados en el desempefio alcanzado en el
PASAAO ..o e 277
5. Métodos de evaluacién orientados al futuro ... 285
6. Requisitos del proceso de evaluacion ... 289
7. La importancia de la evaluacién informal...........ooo 292
RESUIMIOTL ...oooo e 295
Bibliografia complementaria ... 296
Pruebas de autoevaluacCion ... 297
Soluciones de las pruebas de autoevaluacion ... 298
GloSario de tEIMNINOS ... 299
Terma 8. POLITICA DE COMPENSACION ..........cccoiiimirimmirmioniemsssessesessssssssssesssoneessoe 301
TNEFOAUCCION ..o 302
ODJELIVOS .o 303
BESQUETIIA ..o 304
1. Objetivos de la politica de cOmMpPeENSACION ........c...oooceooveeeeseeee 305
2. Requisitos de la politica de remuneracion ... 306
3. Dificultades en el disefio de la politica de compensacion ... 309
4. Determinacion de las remuneraciones. ... 312
4.1. Evolucion hiSEOTICA ... 312
4.2. Tipos de reMUNETACIONES ..........ccoooooooeoooeoeeeeseeeeeeeseeeeeees e 314
5. Salario basado en el puesto de trabajo ... 315
5.1. Sistemas de valoracion de puestos ... 318
5.2. Procedimiento para el calculo del salario basado en la valora-
CION del PUESTO oo 324
6. Salario basado en el deSEMPENO ... 327
7. Prestaciones extrasalarial€s ... 334

12



iNDICE

RESUIMIEIL ..o 335
Bibliografia complementaria ... 335
Pruebas de autoevaluacCion ... 336
Soluciones de las pruebas de autoevaluacion ... 337
GloSArio d€ tEIMNINOS .....oooccooooeeeeeeeeeeeeeseeeeesee oo 339

Tema 9. LA COMUNICACION COMO HERRAMIENTA DE LA DRRHH
TIETOAUCCIONY oo s

ODBJEUIVOS .o
ESQUEINA ...ooooooee e
1. La comunicacion y la informacion ...
2. Proceso y elementos de la comunicacién
2.1. El proceso de la comunicaciéon ...
2.2. Los elementos de la comunicacién ...
2.3. Fuentes de rUidO ...
3. Comunicacion interperSONal ...
3.1. Diferencias de percepCion ...,
3.2. Diferencias de estilo en la comunicacion ... 358
4. La comunicacion en la empresa ... 359
4.1. Comunicacion deSCENdENtE ... 360
4.2. Comunicacion aSCENAENTE ... 363
4.3. Otras formas de comuNiCACION ........cco.ooooococ 366
5. Por una mejora de la comunicacion en la empresa ... 367
5.1. Técnicas para mejorar la comunicacion ... 367
5.2. Plan de comunicacion interna (PCI) ... 368
5.3. Programa de asesoria al personal ... 370
RESUIMICIL ..o 372
Bibliografia complementaria ..., 373
Pruebas de autoevaluacCion ... 374
Soluciones de las pruebas de autoevaluacion ... 375
GloSArio d€ LEIMNINOS .....ooocccoooooeeoeeeeeeeeeeeee e 378
Terma 10. MOTIVACION Y SATISFACCION ..........ccccoimmrmmiemmioensssessssssssssesssesiesssne 379
INEFOAUCCION ...oooooeeeeeeeeeeeeeeeee e 380
ODBJELIVOS e 381
EISQUEIIIA oot sss s s 382

13



DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

L. COMCEPLOS oo 383
2. El proceso de la MmotivaCiON ... 384
3. Teorias sobre la MOtIVACION ... 384
3.1. Teorias de CONLENIAO ... 385
3.2, TeOr1as de PIrOCESO ... 393
4. Modelo de Porter y LaWler ... 403
5. La motivacion en la practiCa ... 404
5.1. Enriquecimiento del trabajo ..., 405
5.2. Motivacion a través del sueldo ..., 407
RESUIMICIL ..o 408
Bibliografia complementaria ... 409
Pruebas de autoevaluacCion ... 410
Soluciones de las pruebas de autoevaluacion ... 411

GlOSATIO A€ TETTIUITIOS ..oooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeeeeeeeeeeeee 413

Tema 11. EL USO DEL PODER PARA MEJORAR LAS RELACIONES LABORALES

Y EL AMBIENTE DE TRABAJO ........occccccoeiimimmmsimerssiesisisssssisessssosssssesssseess 415
INEFOAUCCION .o 416
ODJELIVOS oo 417
ESQUEIIIA ..ot 418
1. El poder en la organizacion ... 419

1.1. Poder y autoridad ... 419
1.2. El enfoque politico del poder ..., 422
1.3. El enfoque de recursos humanos ... 423

1.4. El poder de abajo hacia arriba ... 426
1.5. El poder de los departamentos ... 427
2. Las relaciones en la organizacion ... 429
2.1. Las relaciones interpersonales ..., 430
2.2. Las relaciones COleCtiVAS ... 433
3. Relaciones laborales y calidad de vida en el trabajo ... 450
3.1, La diSCIPINQA .o 451
3.2. Dialogo y colaboracién con los sindicatos ..., 455
3.3. El convenio COIECTIVO ... 459
3.4. Calidad del ambiente laboral ..., 460

14



iNDICE

RESUIMIEIL ..o 463
Bibliografia complementaria ... 464
Pruebas de autoevaluacion ... 465
Soluciones de las pruebas de autoevaluacion ... 466
GloSArio d€ tEIMNINOS .....oooccooooeeeeeeeeeeeeeseeeeesee oo 468
Tema 12, AUDITORIA DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS ... 469
INETOAUCCION. ..o 470
Objetivos

Esquema

1. Concepto y tipos de auditoria ... 475
2. Concepto de Auditoria de la Direccién de Recursos Humanos ... 478
3. Objetivo de la auditoria de la DRRHH ... 478
4. Justificacién de la ADRRHH ... 479
5. AMDbito de APHCACION ..ot 483
6. Metodologia y herramientas ... 484
7. Sistema de Tefere€nCIa ... 489
8. Conclusion de la auditoria: el informe de auditoria ... 490
RESUIMCTIL ... 491
Bibliografia complementaria ..., 493
Pruebas de autoevaluacion ... 494
Soluciones de las pruebas de autoevaluacion ... 495
Glosario de tErMINOS ... 498
BIBDIIOGIASUA ... 499

15



Tema 1
Contenidos de la Direccién
de Recursos Humanos

Introduccioén.
Objetivos.
Esquema.

1. Introduccién.
2. Concepto de direccién.
3. Concepto y tipos de organizacion.
4. Las organizaciones y los Recursos Humanos.
5. La sociedad y las organizaciones.
6. Eficacia, eficiencia y productividad.
7. El absentismo.
8. Objetivos de la Direccién de Recursos Humanos.
9. Organizacién de la DRRHH.
10. El Departamento de Recursos Humanos.
11. Contenido de la DRRHH.
12. Evolucién del contenido de la DRRHH.

13. De la Gestién de Personal a la Direcciéon de Recursos Huma-
nos.

Resumen.

Bibliografia complementaria.

Pruebas de autoevaluacién.

Soluciones de las pruebas de autoevaluacion.
Glosario de términos.



INTRODUCCION

En este tema se trata sobre el concepto de la Direccién de Recursos
Humanos, los objetivos que persigue, las actividades que comporta, los res-
ponsables de su desarrollo, y su evolucion, la cual se encuentra muy vincu-
lada a su contexto econémico, social y laboral.

La Direcciéon de Recursos Humanos ha evolucionado a medida que ha
ido cambiando la concepcién sobre el papel del hombre dentro de la empre-
sa y el contexto real en el que se desarrollan las unidades productivas. Tan-
to sus objetivos, como las actividades que comporta, y hasta la ubicacién del
Departamento de Recursos Humanos en el organigrama de la empresa, van
modificindose a medida que evolucionan las ideas sobre la organizacién y el
entorno en el que se desenvuelve. Para comprobarlo, en este tema se incluye
un apartado referente a la evolucién que ha experimentado la Direccién de
Recursos Humanos.
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OBJETIVOS

Tras el estudio de este tema, el alumno y la alumna, entre otras cuestio-

nes:

1. Conoceran en qué consiste la Direccién de Recursos Humanos.
2. Comprenderén los objetivos de la Direccion de Recursos Humanos.
3. Tendran una idea inicial de las distintas actividades que comporta.

4. Sabran que una parte muy importante de la Direccién de Recursos
Humanos les corresponde a los directivos de linea, y que el Departa-
mento de Recursos Humanos tiende a situarse en staff.

5. Entenderan la evolucién que ha experimentado la Direccién de Recur-
sos Humanos en el doble contexto de la evoluciéon del pensamiento
sobre el papel del hombre en la organizacion, y de los cambios socia-
les y del entorno econémico.
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Conceptos

Influencia mutua

Medidas

Objetivos

Contenido

ESQUEMA

Direccion en general
DRRHH

Sociedad
Organizaciones

Recursos humanos

Eficacia
Eficiencia
Productividad

Absentismo

Sociales
Organizativos
Funcionales

Personales

Evolucién

Situacion actual

— Planificacion y seleccion

— Formacion, desarrollo y evaluacién
— Compensacion y proteccion

— Relaciones laborales
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1. INTRODUCCION

Muchas de las cuestiones que se tratan en esta Unidad Didactica son tti-
les en muchas organizaciones al margen del mundo empresarial. Estamos
seguros, incluso, de que, al finalizarla, el alumno habra encontrado cuestio-
nes aplicables a su vida privada. No obstante, la mejor forma de entender la
problematica de los recursos humanos es enfocarla desde el punto de vista de
la empresa, pues en ella se plantean todos los tipos de cuestiones, y es en su
seno donde se ha desarrollado la moderna Direccién de Recursos Humanos.

La realidad de la empresa es muy compleja. En ella se plantean proble-
mas tecnoldégicos, sociales, psicolégicos, econémicos y de la méas diversa
indole. Algunos factores que intervienen en su resolucién son racionales y
otros son irracionales; algunos son objetivos y otros tienen caracter subje-
tivo. En esta Unidad Didactica se realiza una revisién introductoria del
aspecto humano de esta compleja realidad que denominamos empresa.

El activo mas importante que tiene una empresa esta formado por las
personas que trabajan en ella. La seleccion del personal, su formacién, la
evaluacién de sus resultados y su remuneracién son cuestiones que se
engloban en la DRRHH. Todas ellas tienen una impor-

tancia capital en el éxito o el fracaso de cualquier
empresa, €, incluso, de cualquier organizacién sin ani-
mo de lucro.

La DRRHH en la empresa ha de encuadrarse den-
tro de su direccién general y coordinarse con otras
perspectivas de la actividad empresarial.

Importa subrayar también que los principios de
una buena direccién (y, por consiguiente, también los
de una buena Direccién de Recursos Humanos) son
aplicables tanto a empresas con fines de lucro como a

La Direccion de Recursos Humanos
se define como el proceso de
seleccion, formacion, desarrollo y
consecucion de las personas cuali-
ficadas necesarias para conseguir
los objetivos de la organizacion; se
incluyen también en ese proceso
las actividades precisas para con-
seguir la maxima satisfaccion y efi-
ciencia de los trabajadores.
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DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

fundaciones, ayuntamientos, hospitales, y otras entidades no lucrativas,
como otros organismos publicos, museos y grupos de teatro.

Existe una cierta confusiéon entre los términos «direccién», «administra-
cién» y «gestién». En realidad, el problema carece de transcendencia, pues
una vez que se ha definido lo que se quiere expresar con cada palabra, tal
problema desaparece. No obstante, debe saberse que a lo que aqui se ha
denominado «direccién» algunos autores lo llaman «administraciéon» y otros
«gestién», y que a lo que aqui se ha denominado «gestién», o «direccién en
sentido restringido», algunos autores lo llaman «direccién». Quien sefiala el
lugar al que ha de ir un automoévil y lo conduce a ese lugar, lo «dirige». Por
ello, se prefiri6 denominar «direccién» a todo el proceso y reservar el de
«gestién» para una de sus fases: la de hacer que las decisiones se ejecuten.

2. CONCEPTO DE DIRECCION

El trabajo del directivo es combinar los recursos humanos y técnicos lo
mejor posible para conseguir los objetivos; ha de dirigir los esfuerzos de
otras personas hacia los objetivos de la empresa. El factor directivo es cri-
tico en cualquier empresa.

Los diversos niveles directivos forman una piramide jerarquica dividi-
da en tres partes: la alta direccion, la direccién intermedia, y la direccién
operativa (figura 1.1).

1. La alta direccion ocupa el nivel mas elevado de la

Dirigir consiste en  conseguir los
objetivos de la empresa mediante
la aplicacion de los factores dispo-
nibles desarrollando las funciones
de planificacion, organizacion, ges-
tion y control.

piramide. Esta integrada por el presidente y otros
directivos clave que se ocupan de desarrollar los
planes a largo plazo de la empresa. Toman decisio-
nes de nivel tan elevado como las relativas a la ela-
boracién de nuevos productos, la compra de otras
empresas o la realizacién de operaciones interna-
cionales. Ademas, supervisan el funcionamiento
general de la empresa.

2. En la direccién intermedia se incluyen ejecutivos como los directo-
res de fabricas o los jefes de divisiones. Los directivos intermedios se
ocupan mas que la alta direccién de cuestiones especificas. Son res-
ponsables de desarrollar planes y procedimientos detallados para lle-
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CONTENIDOS DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

var a la practica los planes generales de la alta direccién. Se ocupan,
por ejemplo, de determinar el ndmero de vendedores que ha de ope-
rar en un cierto territorio, seleccionar un equipo de produccién o
determinar cémo se ha de evaluar el trabajo y la productividad de los
empleados. Ademas, supervisa a la direccién operativa.

3. La direccién operativa, también llamada direccién de supervision
o direccion de primera linea, incluye a todos aquellos que son res-
ponsables directamente de asignar trabajadores a trabajos especificos
y evaluar sus resultados diariamente, e, incluso, hora a hora. Se encar-
ga de poner en accion los planes desarrollados por los directivos inter-
medios, y se encuentra en contacto directo con los trabajadores.

ATA.
DIRECCION

DIRECCION
INTERMEDIA

DIRECCION
OPERATIVA

Figura 1.1. Piramide jerarquica de los niveles directivos

En cualquiera de los niveles, los ejecutivos han de poseer ciertas cuali-
dades para tener éxito, como la facilidad para trabajar en equipo, la capa-
cidad para disefiar y llevar a cabo planes a largo plazo, el valor de asumir
riesgos, o el saber desarrollar y mantener buenas relaciones humanas.

3. CONCEPTO Y TIPOS DE ORGANIZACION

El término organizacion tiene dos sentidos. El primero hace referencia
a la funcién de ordenacién y coordinacién de los medios de los que se dis-
pone para alcanzar un objetivo. El segundo se refiere a la entidad que resul-
ta de esa actividad:
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DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

1. En la primera vertiente, la organizacién es una funcién consistente

en ordenar, coordinar y disponer los elementos humanos y materiales
(medios financieros, fisicos, tecnolégicos y de otro tipo) disponibles y
las actividades necesarias para alcanzar el objetivo que se persigue.

2. En el segundo sentido, la organizacion es un siste-

Se habla de organizacion como ma formado por un conjunto de elementos perso-
funcion y como sistema. nales y materiales que actian y se interrelacionan

para alcanzar un objetivo.

En este segundo sentido, coexisten distintos tipos de organizaciones

segin los diversos puntos de vista desde los que se pueden clasificar. Exis-
ten tres criterios de clasificacién que tienen cierta utilidad para observar la
amplitud de sistemas que se engloban bajo el término «organizacién». Son
los siguientes:

36

1. Segun su objetivo, se distingue entre las organizaciones que tienen

animo de lucro y aquellas que carecen de él. Son organizaciones con
animo de lucro las empresas que persiguen objetivos econémicos
como maximizar su beneficio. Son organizaciones sin animo de
lucro las organizaciones publicas y privadas que tienen objetivos
sociales, asistenciales, o de caridad.

No por obvio es menos cierto que incluso los organismos sin animo
de lucro necesitan estar bien organizados. En un hospital sin dnimo
de lucro una mala organizacién puede hacer peligrar la vida de sus
pacientes. Alcanzar objetivos no lucrativos también requiere la defi-
nicién y acatamiento de unos buenos principios de organizacién y
direccion. Dificilmente una entidad mal dirigida puede alcanzar
objetivo alguno, aunque sea no lucrativo.

Segun el nivel de explicitud de sus relaciones, se distingue entre las
organizaciones formales y las informales. En las primeras, las
estructuras, con sus lineas de autoridad y responsabilidad y sus rela-
ciones de comunicacion y control, se encuentran definidas explicita-
mente. En ellas, existen unidades organizativas, como los departa-
mentos, establecidas formalmente, como también lo estd la
capacidad de decisién que existe en ellas, sus jefaturas, sus relacio-
nes de subordinacién, y todas las funciones de coordinacién y con-
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trol. En sentido formal, la funcién de organizacién consiste en divi-
dir el trabajo entre las personas y los grupos, y coordinar sus activi-

dades.

Las organizaciones informales surgen de modo natural de la propia
naturaleza de las personas y de sus relaciones sociales, que hacen que
surjan lideres respetados con cierta autoridad y canales de comuni-
cacién no previstos formalmente, sino fruto de vinculos de amistad,
asi como roles que se desempernian por la propia idiosincrasia de los
intervinientes.

3. Segun el nivel de delegacién de autoridad, se diferencia entre las
organizaciones centralizadas y las descentralizadas. Cuando la
mayor parte de las decisiones corresponden a pocas personas, se dice
que la organizacién se encuentra muy concentrada. Si, ademas, esa
concentracién de la capacidad de decision se produce en la cuispide,
se denomina centralizacién. Por consiguiente, las organizaciones
centralizadas son aquellas en las que la mayor parte de las decisiones
importantes se toman en los niveles directivos mas elevados.

Es frecuente tender a pensar que la centralizacién es propia de las orga-
nizaciones lucrativas y formales y que las no lucrativas son mas informales
y se encuentran menos centralizadas. En realidad, por una parte, en todas
las organizaciones, sean lucrativas o no, conviven, junto a las relaciones
formales, estructuras organizativas informales que tienen sus propios obje-
tivos personales y sociales. Ademas, los estudios empiricos demuestran que
en las organizaciones informales pueden encontrarse lideres naturales cuya
capacidad de decisién es tan elevada que centralizan la mayor parte de las
decisiones, y que, al mismo tiempo, hay organizaciones formales en las que
se busca conscientemente la delegacién de autoridad (por ejemplo, en las
unidades de los diferentes territorios en los que operan), lo que da lugar a
una descentralizacion de las decisiones.

La policia, el ejército y otras entidades publicas son ejemplos evidentes
de organizaciones sin fines de lucro muy formales y centralizadas. Pero
tampoco es dificil pensar en organizaciones, como algunas érdenes religio-
sas, que no han tenido d4nimo de lucro, que se desarrollaron con un nivel de
formalizaciéon muy elevado, y cuyo nivel de delegacién de autoridad ha sido
muy reducido, por lo que han sido muy centralizadas.
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4. LAS ORGANIZACIONES Y LOS RECURSOS HUMANOS

La organizaciéon empresarial constituye un sistema sociotécnico que
se relaciona con su entorno, y en la que se realizan funciones de produc-
cién, inversion, financiacién y marketing.

Unas empresas, como las fabricantes de muebles, elaboran bienes, en

tanto que otras, como las entidades deportivas, producen servicios.

Unas empresas se financian s6lo con capital privado, y otras reciben
subvenciones de organismos publicos.

Algunas, como las navieras, necesitan realizar grandes inversiones, en
tanto que otras, como las que proporcionan servicios de asesoria profesio-
nal, pueden tener éxito sin apenas invertir en otro activo que no sea la for-
macién de sus expertos.

Hay empresas que precisan grandes campafias mer-

Aunque unas empresas son muy
diferentes de otras, todas tienen
una caracteristica en comin: su
éxito depende casi exclusivamente
de sus recursos humanos.

cadotécnicas para vender productos de consumo masi-
vo, mientras que otras pueden limitarse a ser conocidas
en la reducida zona en la que operan.

Pero todas ellas necesitan buenos recursos

humanos. El éxito de cualquier empresa radica en con-

tar con unos buenos recursos humanos bien dirigidos.

Frecuentemente se argumenta que los recursos humanos son mas
importantes en las empresas de servicios que en las de produccién de bienes.
Se senala que el éxito de estas ultimas depende mas de la capacidad de su
maquinaria, de su tecnologia, de la calidad de sus materias primas, etc., que
de sus recursos humanos.

No es cierto. Una empresa es una organizacién, y lo mas importante
para el éxito de cualquier organizacién son las personas que la integran. Si
esas personas han sido bien seleccionadas, bien formadas, bien integradas
en los grupos de trabajo, y se encuentran identificadas con los objetivos de
la organizacion, ésta tendra éxito.

Si una empresa industrial cuenta con unos equipos de produccién exce-
lentes, con una tecnologia puntera, y con unos magnificos materiales, que
le permitirian producir con calidad y con bajos costes, pero no tiene unos
buenos recursos humanos, esta abocada al fracaso.
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En realidad, una empresa que no cuenta con unos
recursos humanos adecuados, normalmente no ten-
dra unos buenos recursos de cualquier otro tipo,
pues son las personas quienes seleccionan los equi-
pos de produccién, quienes crean y eligen la tecnolo-
gia, quienes innovan, quienes seleccionan los mate-
riales, etc.

Aunque esta perspectiva no ha sido
comin a todos los enfoques de la
direccion y administracion  de
empresas, no se debe olvidar que
los recursos humanos son personas.

Todas las organizaciones cuentan con personas. Cuando se las con-
templa desde el punto de vista de la organizacién, las personas son recur-
sos. No son recursos inanimados como la tierra o el capital: son recursos

humanos.

Ahora bien, no basta con que cada una de las per-
sonas de la organizacion sea excelente. El éxito depen-
de también de la forma en que interactian las perso-
nas y de su relacién con la organizacién. Por ello, es

Aunque los recursos humanos no
figuran en los balances contables
de las empresas, son su activo mas
importante y el mas rentable de

importante que las personas se encuentren bien
dirigidas.

todos.

Las personas dependen de las organizaciones en las que tienen su tra-
bajo. Las organizaciones existen gracias a los esfuerzos cooperantes de
sus personas. Las organizaciones y las personas dependen unas de
otras.

5. LA SOCIEDAD Y LAS ORGANIZACIONES

El éxito de las organizaciones depende del entorno en el que de-
sarrollan su actividad. Por ejemplo, para que nazcan y crezcan empresas
privadas, el Estado ha de proveer un medio ambiente estable; un contexto
donde se cumplan los contratos, se minimicen los delitos contra las perso-
nas y sus bienes, el éxito se vea acompanado por el beneficio, etc.

Pero, a su vez, el progreso y el bienestar de la sociedad dependen
del éxito de las organizaciones. Sélo ellas pueden aliviar la pobreza,
encontrar nuevas formas de energia, encontrar la curacién para antiguas y
nuevas enfermedades, desarrollar nuevas tecnologias en la informética y la
comunicacion, y, en general, hacer frente a los cambios que hacen posible
el progreso y el bienestar social.
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