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INTR OD UC CIÓN

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

La Dirección de Recursos Humanos ha evolucionado a medida que ha
ido cambiando la concepción 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 ubicación del
Departamento de Recursos Humanos en el organigrama de la empresa, van
modificándose a medida que evolucionan las ideas sobre la organización y el
entorno en el que se desenvuelve. Para comprobarlo, en este tema se incluye
un apartado referente a la evolución que ha experimentado la Dirección de
Recursos Humanos.
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OBJ ET IV OS

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

1. Conocerán en qué consiste la Dirección de Recursos Humanos.

2. Comprenderán los objetivos de la Dirección de Recursos Humanos.

3. Tendrán una idea inicial de las distintas actividades que comporta.

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

5. Entenderán la evolución que ha experimentado la Dirección de Recur-
sos Humanos en el doble contexto de la evolución del pensamiento
sobre el papel del hombre en la organización, y de los cambios socia-
les y del entorno económico.
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E S QU EMA

Conceptos • Dirección en general

• DRRHH

Influencia mutua • Sociedad

• Organizaciones

• Recursos humanos

Medidas • Eficacia

• Eficiencia

• Productividad

• Absentismo

Objetivos • Sociales

• Organizativos

• Funcionales

• Personales

Contenido • Evolución

• Situación actual

– Planificación y selección

– Formación, desarrollo y evaluación

– Compensación y protección

– Relaciones laborales



1. INTRODUCCIÓN

Muchas de las cuestiones que se tratan en esta Unidad Didáctica son úti-
les en muchas organizaciones al margen del mundo empresarial. Estamos
seguros, incluso, de que, al finalizarla, el alumno habrá encontrado cuestio-
nes aplicables a su vida privada. No obstante, la mejor forma de entender la
problemática 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 Dirección de Recursos Humanos.

La realidad de la empresa es muy compleja. En ella se plantean proble-
mas tecnológicos, sociales, psicológicos, económicos y de la más diversa
índole. Algunos factores que intervienen en su resolución son racionales y
otros son irracionales; algunos son objetivos y otros tienen carácter subje-
tivo. En esta Unidad Didáctica se realiza una revisión introductoria del
aspecto humano de esta compleja realidad que denominamos empresa.

El activo más importante que tiene una empresa está formado por las
personas que trabajan en ella. La selección del personal, su formación, la
evaluación de sus resultados y su remuneración son cuestiones que se
engloban en la DRRHH. Todas ellas tienen una impor-
tancia capital en el éxito o el fracaso de cualquier
empresa, e, incluso, de cualquier organización sin áni-
mo de lucro.

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

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

33

La Dirección de Recursos Humanos
se define como el proceso de
selección, formación, desarrollo y
consecución de las personas cuali-
ficadas necesarias para conseguir
los objetivos de la organización; se
incluyen también en ese proceso
las actividades precisas para con-
seguir la máxima satisfacción y efi-
ciencia de los trabajadores.
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fundaciones, ayuntamientos, hospitales, y otras entidades no lucrativas,
como otros organismos públicos, museos y grupos de teatro.

Existe una cierta confusión entre los términos «dirección», «administra-
ción» y «gestión». 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 aquí se ha
denominado «dirección» algunos autores lo llaman «administración» y otros
«gestión», y que a lo que aquí se ha denominado «gestión», o «dirección en
sentido restringido», algunos autores lo llaman «dirección». Quien señala el
lugar al que ha de ir un automóvil y lo conduce a ese lugar, lo «dirige». Por
ello, se prefirió denominar «dirección» a todo el proceso y reservar el de
«gestión» para una de sus fases: la de hacer que las decisiones se ejecuten.

2. CONCEPTO DE DIRECCIÓN

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 crí-
tico en cualquier empresa.

Los diversos niveles directivos forman una pirámide jerárquica dividi-
da en tres partes: la alta dirección, la dirección intermedia, y la dirección
operativa (figura 1.1).

1. La alta dirección ocupa el nivel más elevado de la
pirámide. Está 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-
boración de nuevos productos, la compra de otras
empresas o la realización de operaciones interna-
cionales. Además, supervisan el funcionamiento
general de la empresa.

2. En la dirección intermedia se incluyen ejecutivos como los directo-
res de fábricas o los jefes de divisiones. Los directivos intermedios se
ocupan más que la alta dirección de cuestiones específicas. Son res-
ponsables de desarrollar planes y procedimientos detallados para lle-

Dirigir consiste en conseguir los
objetivos de la empresa mediante
la aplicación de los factores dispo-
nibles desarrollando las funciones
de planificación, organización, ges-
tión y control.
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var a la práctica los planes generales de la alta dirección. Se ocupan,
por ejemplo, de determinar el número de vendedores que ha de ope-
rar en un cierto territorio, seleccionar un equipo de producción o
determinar cómo se ha de evaluar el trabajo y la productividad de los
empleados. Además, supervisa a la dirección operativa.

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

ALTA
DIRECCIÓN

DIRECCIÓN
INTERMEDIA

DIRECCIÓN
OPERATIVA

Figura 1.1. Pirámide jerárquica 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 diseñar 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 ORGANIZACIÓN

El término organización tiene dos sentidos. El primero hace referencia
a la función de ordenación y coordinación 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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1. En la primera vertiente, la organización es una función consistente
en ordenar, coordinar y disponer los elementos humanos y materiales
(medios financieros, físicos, tecnológicos y de otro tipo) disponibles y
las actividades necesarias para alcanzar el objetivo que se persigue.

2. En el segundo sentido, la organización es un siste-
ma formado por un conjunto de elementos perso-
nales y materiales que actúan y se interrelacionan
para alcanzar un objetivo.

En este segundo sentido, coexisten distintos tipos de organizaciones
según los diversos puntos de vista desde los que se pueden clasificar. Exis-
ten tres criterios de clasificación que tienen cierta utilidad para observar la
amplitud de sistemas que se engloban bajo el término «organización». Son
los siguientes:

1. Según su objetivo, se distingue entre las organizaciones que tienen
ánimo de lucro y aquellas que carecen de él. Son organizaciones con
ánimo de lucro las empresas que persiguen objetivos económicos
como maximizar su beneficio. Son organizaciones sin ánimo de
lucro las organizaciones públicas y privadas que tienen objetivos
sociales, asistenciales, o de caridad.

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

2. Según el nivel de explicitud de sus relaciones, se distingue entre las
organizaciones formales y las informales. En las primeras, las
estructuras, con sus líneas de autoridad y responsabilidad y sus rela-
ciones de comunicación y control, se encuentran definidas explícita-
mente. En ellas, existen unidades organizativas, como los departa-
mentos, establecidas formalmente, como también lo está la
capacidad de decisión que existe en ellas, sus jefaturas, sus relacio-
nes de subordinación, y todas las funciones de coordinación y con-

Se habla de organización como
función y como sistema.
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trol. En sentido formal, la función de organización 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 líderes respetados con cierta autoridad y canales de comuni-
cación no previstos formalmente, sino fruto de vínculos de amistad,
así como roles que se desempeñan por la propia idiosincrasia de los
intervinientes.

3. Según el nivel de delegación 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 organización se encuentra muy concentrada. Si, además, esa
concentración de la capacidad de decisión se produce en la cúspide,
se denomina centralización. Por consiguiente, las organizaciones
centralizadas son aquellas en las que la mayor parte de las decisiones
importantes se toman en los niveles directivos más elevados.

Es frecuente tender a pensar que la centralización es propia de las orga-
nizaciones lucrativas y formales y que las no lucrativas son más 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. Además, los estudios empíricos demuestran que
en las organizaciones informales pueden encontrarse líderes naturales cuya
capacidad de decisión 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 delegación de autoridad (por ejemplo, en las
unidades de los diferentes territorios en los que operan), lo que da lugar a
una descentralización de las decisiones.

La policía, el ejército y otras entidades públicas son ejemplos evidentes
de organizaciones sin fines de lucro muy formales y centralizadas. Pero
tampoco es difícil pensar en organizaciones, como algunas órdenes religio-
sas, que no han tenido ánimo de lucro, que se desarrollaron con un nivel de
formalización muy elevado, y cuyo nivel de delegación 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 organización empresarial constituye un sistema sociotécnico que
se relaciona con su entorno, y en la que se realizan funciones de produc-
ción, inversión, financiación 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 sólo con capital privado, y otras reciben
subvenciones de organismos públicos.

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

Hay empresas que precisan grandes campañas mer-
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 más
importantes en las empresas de servicios que en las de producción de bienes.
Se señala que el éxito de estas últimas depende más de la capacidad de su
maquinaria, de su tecnología, de la calidad de sus materias primas, etc.‚ que
de sus recursos humanos.

No es cierto. Una empresa es una organización, y lo más importante
para el éxito de cualquier organización 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 organización, ésta tendrá éxito.

Si una empresa industrial cuenta con unos equipos de producción exce-
lentes, con una tecnología puntera, y con unos magníficos materiales, que
le permitirían producir con calidad y con bajos costes, pero no tiene unos
buenos recursos humanos, está abocada al fracaso.

Aunque unas empresas son muy
diferentes de otras, todas tienen
una característica en común: su
éxito depende casi exclusivamente
de sus recursos humanos.
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En realidad, una empresa que no cuenta con unos
recursos humanos adecuados, normalmente no ten-
drá unos buenos recursos de cualquier otro tipo,
pues son las personas quienes seleccionan los equi-
pos de producción, quienes crean y eligen la tecnolo-
gía, quienes innovan, quienes seleccionan los mate-
riales, etc.

Todas las organizaciones cuentan con personas. Cuando se las con-
templa desde el punto de vista de la organización, 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 organización sea excelente. El éxito depen-
de también de la forma en que interactúan las perso-
nas y de su relación con la organización. Por ello, es
importante que las personas se encuentren bien
dirigidas.

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 acompañado por el beneficio, etc.

Pero, a su vez, el progreso y el bienestar de la sociedad dependen
del éxito de las organizaciones. Sólo ellas pueden aliviar la pobreza,
encontrar nuevas formas de energía, encontrar la curación para antiguas y
nuevas enfermedades, desarrollar nuevas tecnologías en la informática y la
comunicación, y, en general, hacer frente a los cambios que hacen posible
el progreso y el bienestar social.

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

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