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Resumen

Poco a poco, la relevancia de las personas dentro de una organizacion es mayor y los empresarios,
ayudados por especialistas de diversas materias (psicélogos, socidlogos, economistas, etc.), asumen
en sus empresas la necesidad de integrar a sus empleados en la estrategia organizacional y, por tanto,
planificar en base a su capital humano y no sélo en base a unos recursos determinados.

Queda mucho por hacer y el alumnado de formacion profesional tiene el derecho y la obligacion de
conocer como se deben establecer relaciones laborales acordes a los tiempos actuales. La
concienciacion social, la conciliacion de vida laboral y familiar y la responsabilidad social corporativa
ante sus empleados se convierten en ejes centrales para crear relaciones laborales de calidad y de
respeto mutuo.
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1. INICIOS DE LOS RECURSOS HUMANOS (FUNCION DE PERSONAL)

El departamento de Recursos Humanos ha experimentado grandes cambios desde sus inicios,
aproximadamente en la Revolucién Industrial y mucho mas acentuada al finalizar la Segunda Guerra
Mundial. Sin duda, el tratamiento y el peso que tenian los “empleados” en esos momentos historicos no
tenian nada que ver con los que hoy dia tenemos en la sociedad del siglo XXI. Aproximadamente sobre
los afios 50 se empieza a hablar de evolucion de la funcién de personal.

Fases en la funcion de personal: (Taylor)

» Fase Administrativa: En esta fase, la gestion de RR.HH., se basa fundamentalmente, en el
control y en el estimulo al rendimiento. Se desarrollan férmulas salariales ligadas al
rendimiento y, por otra parte, acciones disciplinarias. Durante esta fase, las actividades que
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desarrolla los responsables de RR.HH., son fundamentalmente, la contratacion, el despido, el
estudio de formulas salariales ligadas al rendimiento y el analisis de puestos de trabajo.

Dos son los aspectos claves:

+ Que el trabajador es considerado como un coste que hay que minimizar.
« Que la orientacion de la direccion de la empresa es de tipo reactivo.

» Fase de Gestion: La dimension del trabajador comienza a considerarse dentro de la
organizacion. A partir de estudios de (Elton Mayo), se centra la atencion en el estudio de la
Motivacion del trabajador y se adquiere conciencia de que los comportamientos de los
empleados estan condicionados por:

« Sentimientos colectivos
« Y por los grupos a los que pertenece.

No obstante sigue prevaleciendo la consideracion del Recurso Humano como un coste que
hay que minimizar, aunque la orientacion de la empresa comienza a ser preactiva.

» Fase de Desarrollo: (Maslow). Comienza a aparecer una conciliacion entre las necesidades
econdmicas y las de los trabajadores de la organizacion. En esta fase, las personas
comienzan a considerarse como un recurso que se quiere optimizar. Es importante sefalar
gue desde los finales de los 60 se va a iniciar un periodo en el que se da relevancia a lo
cualitativo.

Asi, en la actualidad, en casi todos los paises desarrollados, la direccion de RR.HH. va a
estar en manos de técnicos, especialmente adiestrados para esta funcién. En esta fase, la
orientacion de la empresa tendra un caracter proactivo.

Nota: Estas tres etapas no son excluyentes entre si, sino que se han mantenido y estan
presentes en todas las organizaciones, aunque opera en diferentes ambitos de la
organizacion.

» Fase de Direccion estratégica de RR.HH.: (Andlisis DAFO). Hay que afadir una ultima fase,
gue es en la que nos encontramos actualmente. Viene caracterizada por los siguientes
rasgos:

« Orientacién Proactiva y del Recurso Humano como un recurso que hay que
optimizar

« El diagnostico de las amenazas y potencial del ambiente externo, asi como las
fortalezas y debilidades de la organizacion (DAFO).

+ La formulacion de objetivos y estrategias sociales, congruentes con los
diagnadsticos realizados.

« La implantacion de estrategias formuladas mediante el desarrollo de politicas de
persona.
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« La concepcion del factor humano como factor determinante en la mejora de la
posicion competitiva de la empresa. En este nuevo modelo, el saber, el potencial,
el hacer, el conocimiento y la capacidad, de los miembros de la organizacion son
los elementos mas importantes para una organizacion.

2. ADMINISTRACION DE PERSONAL — DIRECCION RR.HH.:

A mediados de los 80 es cuando comienzan a cambiarse los titulos de las obras que hacian referencia
a la gestién de personal, para pasar a denominarse gestion de RR.HH. y comienzan a cambiarse las
etiquetas de las empresas donde el administrador de personal pasa a llamarse Director de RR.HH. Esta
evolucion, en el enfoque de RR.HH. lleva, ademas, un cambio de filosofia, un cambio conceptual y un
cambio de actuacién, con respecto a lo que denominamos enfoque de personal.

En lo que se refiere al planteamiento de perspectiva de administracion de personal hasta los 80 se
considera que los dos bandos (capacidad y trabajo) son incompatibles y el personal serd considerado
como un coste y, por lo tanto, habra que minimizarlo. Las consecuencias de este enfoque, es una
situacion de conflicto o de enfrentamiento que se suele reflejar en una gran cantidad de energia
organizacional desperdiciada por las discusiones entre los dos bandos.

En el planteamiento de RR.HH. se defiende una verdadera sinergia entre lo Social y lo Econémico. Se
considera que el personal es el principal recurso y, por tanto, hay que optimizarlo.

Por ultimo, las Relaciones pasan a ser de conflicto a la colaboracion entre ambas partes. La EMPRESA
no esta dividida y es del capital, sino que es un ENTE INTEGRADO DE PERSONAS.

3. DE ENFOQUE REACTIVO AL PROACTIVO

La evolucion dentro del enfoque propio de la Direccion de Personal a la de RRHH, ha tenido una
implicacién clara en cuanto al estudio del momento en el que se llevan a cabo las diferentes acciones.
En el enfoque de administracién de personal las acciones son, por lo general, de Tipo Reactivo, esto
es, en tratar de solucionar un problema cuando ya se ha planteado.

El planteamiento que preside las acciones desde la Direccion de RRHH, es de Tipo Proactivo, es decir,
trata de anticiparse a los problemas y dificultades que se prevén pueda ocurrir en el futuro, y planificar
las acciones precisas para evitarlo o minimizarlo. Obviamente, con este planteamiento no quiere decir
gue se vayan a eliminar todas las acciones de tipo reactivo, ya que por muy precisa que haya sido la
planificacion siempre podran surgir problemas.

4. DE FUNCIONES AISLADAS A GESTION INTEGRADA

Se podria hablar de una diferenciacion global de planteamiento de las direcciones de personal y de
RRHH. atendiendo a una GESTION INTEGRADA. Asi cuando se habla de la administracion de
personal es habitual indicar las diferentes funciones de personal entre las que se cita: (seleccion,
formacion, RRLL, admoén. y retribucion.) Estas funciones suelen corresponderse con departamentos

C/ Recogidas N° 45 - 6°A 18005 Granada csifrevistad@gmail.com 3




NNOVACIGyy %

£
4
£, 8

ISSN 1988-6047 DEP. LEGAL: GR 2922/2007 N° 23 — OCTUBRE DE 2009

independientes que han ido surgiendo en las empresas a medida que la evolucién logica de la empresa
hacia aparecer problemas que los demandaba. (Unidad Funcional de RRHH).

Desde el punto de vista de la Direccion de RRHH, se partira del Principio de que la Gestidn dentro del
area debe ser Integrada. Asi, por un lado, los objetivos y la planificacion de RRHH se elaboraran dentro
del marco definido para los objetivos y los planes empresariales. De esta forma, se podra adoptar un
enfoque Proactivo y disefiar Planes Estratégicos de RRHH.

5. INTEGRACION ESTRATEGICA DE RRHH

En primer lugar, la empresa determinara los Objetivos Estratégicos, a partir de los que se estableceran
los Planes que se prevén permitan alcanzarla. (Planificacion Estratégica). Los Planes se transformaran
en Objetivos de las diferentes unidades de la empresa, en nuestro caso, Objetivos de los RRHH.

La division de los RRHH, elaborara la Planificacion Estratégica de los RRHH. Esta ser& la base en la
gue se apoyara la definiciobn de cada una de las diferentes unidades funcionales de la Direccion de
RRHH (empleo, formacion, seleccidn, etc.) Cada una de esas unidades funcionales, elaborara, a su
vez, los planes con los que prevea que va a alcanzar esos resultados. A continuacion, se procedera a
implementar y, por ultimo, a evaluar los resultados de los procesos y acciones llevadas a cabo para ver
hasta que punto se corresponde con el resultado esperado y determinar las medidas necesarias en
caso de desviacion de los resultados esperados.

Cuando el trabajo de RRHH se lleve asi, todas las actividades que se lleven a cabo en el area de
RRHH, estaran intimamente relacionadas con la estrategia de la organizacion y con el resto de areas
de la empresa. Por tanto, se daran los siguientes resultados:

La estrategia organizacional sera el punto de partida y el marco donde se lleven a cabo todas las
actividades de RRHH. Asi, sera los objetivos y los planes de la empresa lo que determine el marco
donde se gestione los RRHH.

Esta gestion se apoyara en dos pilares basicos:

» Puestos de Trabajo:
Los puestos de trabajo de la organizacion estaran definidos por el conjunto de objetivos, funciones de
tareas y de responsabilidad asignadas a cada uno de ellos, y que permitan que, todos los puestos a la
vez se puedan conseguir todos los objetivos organizacionales. Para ello el Andlisis de Puestos (ADP),
permitira conocer el contenido (conjunto de tareas) de los puestos existentes en la organizacion,
contestando a las preguntas, qué se hace, cémo, por qué. A partir de los resultados obtenidos en el
ADP, se determinaran el perfil de exigencias de cada uno de los puestos de trabajo de la organizacion.

Este perfil de exigencias sera el punto de partida para:

- Programas de reclutamiento y seleccion, ya que a partir del perfil de exigencias, se podra
decidir las fuentes de reclutamiento mas adecuadas, asi como el tipo de proceso de seleccion.
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- Dado que el perfil de exigencias nos muestra las exigencias de formacion de los puestos, se
podran establecer programas de formacion verdaderamente adecuados a las necesidades que
se presenten.

- Planes de carrera légicos, coherentes al disefiar trayectorias profesionales que se
correspondan con los perfiles de exigencias de los puestos.

Valoracion _de Puestos: Basado en el ADP, puedo asignar a cada uno de los puestos de trabajo
seleccionados, un valor relativo (no monetario) que me permita valorar todos los puestos de trabajo de
la organizacion. Esa valoracion serd el punto de partida para el establecimiento de planes salariales
equitativos en base a la contribucion de cada uno de los puestos de trabajo a los objetivos
organizacionales. Dos tipos de valoracion (equitativa interna = mismo puesto/misma retribucion y
equitativa externa = distinto puesto/distinta retribucion).

Una vez realizado el ADP y la Valoracién, podremos analizar qué puestos de trabajo, qué nuevas
funciones estan pendientes de asignar en algunos puestos de trabajo y problemas de solapamiento de
tareas y de funciones en distintos puestos de trabajo de la organizacion. Todo ello servira de base para
analizar un Disefio y Redisefo de los puestos de trabajo cuando sea necesario en la organizacion.

» Personas:

Las que componen la organizacién. Cada una presentara un conjunto de intereses y de motivaciones
particulares, asi como un determinado nivel de competencias y que ser& necesario utilizar, desarrollar y
activar de manera independiente. Para ello, la Evaluacion del Personal permitira conocer el Perfil de
Competencias del conjunto de personas que conforman la organizacién, tanto a través de las
evaluaciones de rendimiento (que informan de la eficacia y eficiencia con la que los trabajadores estan
desempefiando su trabajo actualmente, asi como, las carencias formativas que presentan para poder
hacerlo) como las evaluaciones de potencial que indican las posibilidades de desarrollo que tiene el
individuo, tanto en el trabajo actual, como en otros que puedan ocupar en la organizacion.

Esta evaluacion del personal nos servira para:

o Reclutamiento: Ya que al comparar el perfil de exigencias con el de competencias, podremos
determinar la necesidad de realizar algin proceso de reclutamiento y de seleccion, asi como, la
deteccion de necesidades de formacion que presente o pueda presentar el empleado para
desarrollar el trabajo de manera eficaz y eficiente.

o Detectar las Necesidades de Formacion existentes: Para que un empleado que posee el potencial
adecuado esté en disposicion de promocionarse a otro puesto de trabajo o de cambiar de
funciones manteniendo el mismo nivel jerarquico.

o Compensacion: Complementar los datos obtenidos con la valoracién de puestos de trabajo de
cara al establecimiento de estrategias salariales internas de forma que los empleados, ademas de
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tener una retribucion en funcién del puesto que ocupen, reciban otro tipo de compensacioén en
base a la eficacia y eficiencia con la que realizan su trabajo.

0 Servir de criterio de Evaluacion de la eficacia de las acciones de reclutamiento, seleccion,
formacion y promocion.

En definitiva, se puede apreciar que es dificil realizar una gestion de RRHH de manera aislada o
independiente de la forma que se hacia en la administracion de Personal.

Es importante destacar la relevancia de incluir la Evaluacion de las Personas, puesto que es la forma
de valorar el rendimiento y su potencial futuro. Se valora tanto la eficacia como la eficiencia del
trabajador.

Se puede apreciar que no se han incluido los aspectos basicos de personal referidos a las RRLL. Esto
es asi porque las perspectivas futuras son que la Direccion de RRHH se vaya desligando de dichos
temas por ser potencialmente conflictivos y para evitar posibles situaciones de pérdida de credibilidad
entre los agentes implicados.

Otro aspecto, de las clasicas direcciones de personal es, que recibian poca o ninguna importancia y
gue, sin embargo, comienza a adquirir importante atencién en la Direccion de RRHH. Es el tema de la
Salud Laboral. Mientras que en el enfoque del personal, las personas solian reaccionar después de que
los hechos lo demandasen y, en la mayoria de las ocasiones se limitaban a aplicar aquellos aspectos
sefalados por la normativa legal, en el enfoque de RRHH, al valorarse a la persona en su justa medida,
se utilizara el criterio de seguridad como uno de los aspectos prioritarios al definir los objetivos del
area. Por lo que se adoptara un enfoque proactivo, tratando de prever los problemas antes de que
aparezcan.

Otro punto donde la Direccion de RRHH otorga mas importancia que la Direccion de Personal es el de
Clima Laboral existente en la organizacion. Se llevan controles peridédicos para conocer la situacion
actual con respecto al estilo de direcciobn, comunicacion, participacion, relaciones interpersonales,
liderazgo, etc. Asi cuando se observa la posicion que, normalmente, ocupa la Direccidn de Personal en
el organigrama empresarial, se observa que suele ocupar el nivel correspondiente a las direcciones
funcionales, con lo que no participa en la elaboracion de los objetivos y de los planes estratégicos de la
organizacion. Esto estaria justificado hace afos, ya que se consideraba que las funciones mas
importantes eran las de administracion de Personal y mediar ante los posibles conflictos entre
empresa-— trabajador.

Dado que el Unico objetivo de las empresas con respecto a los temas de personal era, Reducir Costes
al minimo posible, las funciones de personal tenian como Unico objetivo responder a las peticiones que
les hacian el resto de areas de la empresa para solucionar los problemas planteados aplicando a cada
caso las técnicas de seleccion o de formacion mas adecuada. La actuacion de la Direccion de Personal,
no va a generar ningun valor en la empresa, estando situada, normalmente, por debajo de la Direccion
financiera de la organizacion.
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Sin embargo, en la Direccion de RRHH se CAMBIA la posicion en el organigrama empresarial para
poder llevar a cabo una verdadera gestion estratégica. También, el Director de RRHH pasa a formar
parte del nivel directivo méas alto de la organizacion.

6. DEL ENFOQUE DE RASGOS AL ENFOQUE DE COMPETENCIAS (ACTUALIDAD)

Cuando se adopta el Enfoque de Rasgos en la administracion de Personal, para realizar un proceso de
seleccion, formacion, planificacion, etc., la manera clasica ha obligado a trabajar de la siguiente
manera:

- Tras definir el contenido de los puestos de trabajo, se han elaborado los perfiles de exigencias en los
gue se define el conjunto de caracteristicas que deberan reunir las personas que lo ocupen para que
puedan desarrollar su trabajo eficaz y eficientemente.

- No existe ninguna técnica que permita definir objetivamente, cuéles son los rasgos que debe reunir la
persona que debe ocupar un puesto determinado.

- Asi pues, el perfil de exigencias indicara los Rasgos Psicométricos que debera reunir el ocupante del
puesto para responder con éxito a las demandas del puesto. Sin embargo, una misma conducta puede
clasificarse con rasgos distintos (Por Ej.: trabajador enérgico/trabajador agresivo; trabajador con
iniciativa/ trabajador oportunista; trabajador sumiso; trabajador cooperante).

- Posteriormente, se entrevista y examina al candidato para determinar si poseen las caracteristicas
exigidas en el perfil de exigencias, se disefia un curso de formacion, etc. Sin entrar en discusion de si
es 0 no preferible utilizar pruebas psicoldgicas o entrevistas ambas son igualmente validas o no vélidas,
en funcién del que las realiza. Es mas, hay trabajos que hablan que los test de actitud o los certificados
académicos no sirven para predecir el éxito en el trabajo o el éxito en la vida. Hay autores que
demuestran que los test estan sesgados con respecto a minorias tales como: niveles socioculturales
mas bajos, mujeres, grupos étnicos.

Bajo estas criticas, si lo que se trata en las actuaciones dentro de la gestibn de RRHH es determinar
gué personas van a tener un rendimiento mas eficaz y eficiente en el desempefio de su trabajo, o qué
actuaciones permitirdn mejorar estos criterios, se hara necesario disponer de un sistema que nos
permita obtener esta informacion algo mas segura.

Esta es la razon por la que se adopta el concepto de COMPETENCIA, la cual supone un cambio radical
del planteamiento anterior con este concepto.

Ahora, se parte del estudio de las conductas (observables) de las personas que realizan su trabajo con
eficacia. El puesto de trabajo se definira en funcion de dichas conductas. Lo que conforma el perfil de
exigencias sera un conjunto de comportamientos perfectamente observables. Asi pues, al trabajar con
conductas o comportamientos observables haremos predicciones méas seguras, validas y fiables.

Partiendo de este perfil de exigencias, cuando se trabaja en seleccion se podra evaluar hasta que punto
los candidatos son capaces de llevar a cabo los comportamientos exigidos en el puesto. Cuando se
trabaja en formacion, se podra definir el conjunto de las distintas acciones formativas para establecer
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los comportamientos y conductas que deban presentar los sujetos implicados en el proceso de
formacion.

7. AREAS DEL MODERNO DEPARTAMENTO DE RRHH (ORGANIZA CION ACTUAL)

Los contenidos del Departamento de RRHH, se clasifican en ocho grandes areas de responsabilidad.
Poseen cierta especificidad propia, son disgregables teéricamente, y susceptibles de admitir practicas
de gestion propias.

12 Area de Direccion Estratégica: Diferentes ambitos de responsabilidad:

v' Comparte con el resto de areas funcionales, dirigir estratégicamente la compafiia. Por
tanto, es corresponsable de la toma de decisiones estratégicas.

v Orienta la implantacién estratégica a nivel funcional de RRHH.

v Colabora con el resto de areas funcionales en la determinacion de los cambios que tenga
gue realizar la empresa.

v’ Participa activamente en la configuracién de una cultura corporativa apropiada.

22 Area de Admision de Personal: Es de apoyo a la administracion de la empresa. Permite
asegurar, controlar y documentar todo lo concerniente a la politica de personal, siendo un area
transversal con interfaces al resto de areas.

32 Area de RRLL: Se ocupa de la relacién con los representantes de los trabajadores.

42 Area de Empleo: Se ocupa de garantizar el nimero preciso de personas con la cualificacion
necesaria en el momento que haga falta.

52 Area de RRHH: Es la que se manifiesta en la actividad diaria de la empresa con mayor
intensidad. Es el area responsable de que los trabajadores pongan a disposicion de la empresa
su esfuerzo y conocimiento y de conseguir el mayor nivel de compromiso e integracion en el
proyecto empresarial.

62 Area de Desarrollo de RRHH: Adecuar y actualizar las competencias (conocimientos,
capacidades y actitudes) del personal en funcion de las necesidades de las empresas.

72 Area Econémica: Repartir la masa salarial entre los trabajadores. Se trata de establecer entre
los trabajadores una equidad interna (igual trabajo-igual retribucion; distinto trabajo-distinta
retribucion) y una equidad externa (que la retribucion atraiga y mantenga a los mejores
trabajadores y no se vayan a la competencia)

82 Area de Seguridad y Salud Laboral: Se preocupa del buen estado de salud de los
trabajadores.

Evidentemente, no todas las funciones que se han determinado estan presentes en todas las
empresas. Factores:

« Tamafo empresa.
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« Valoracion del Dep. RRHH.
- Etc.
Esto hace que el grado de implicacidn varie entre distintas organizaciones.

8. CONCLUSION

Nuestro alumnado debe conocer como ha evolucionado el departamento de Recursos Humanos y
cuales son las implicaciones que tiene actualmente en las empresas, es decir, qué valor tiene en las
organizaciones actuales, qué grado de relevancia tiene en las estrategias empresariales. Sin duda, el
alumno/a de Formacion Profesional tiene grandes posibilidades de constituir una empresa y debe
conocer y saber que existe un departamento de Recursos Humanos y que en la actualidad tiene una
extraordinaria capacidad organizativa y de decision. Debe saber que es pieza clave en la configuraciéon
de cualquier organizacion empresarial y que para una adecuada evolucion en las relaciones laborales
con posibles empleados existen enfoques diversos que se pueden aplicar para optimizar su rendimiento
y para conseguir un clima laboral adecuado.
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