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			Prólogo

			En la sociedad del conocimiento, los recursos humanos son para las organizaciones uno de los elementos más importantes para el logro de ventajas competitivas sostenibles y alcanzar los objetivos organizacionales, habiéndose erigido en un factor clave del éxito de la estrategia empresarial dada su incidencia en la competitividad de las organizaciones. La administración de los recursos humanos constituye una capacidad estratégica para la creación de ventajas competitivas, dado que los recursos humanos conforman una estructura social compleja que no es fácil de imitar ni de transferir y que, al mismo tiempo, es difícil de administrar. Esto último es debido, de una parte, a que se trabaja con personas y, de otra, al carácter interdisciplinar y contingencial de la administración de los recursos humanos, pues se nutre de múltiples áreas de conocimiento y no existen principios o reglas que sean válidas en cualquier situación, lo que obliga a la revisión constante, desde una perspectiva sistémica, de los distintos procesos de administración de los recursos humanos para su continua adaptación al entorno.

			La administración de los recursos humanos no se compone de técnicas rígidas e inmutables, sino que, por el contrario, tiene que ser altamente flexible para poder responder eficazmente ante las nuevas situaciones. Para administrar los recursos humanos de modo flexible es preciso que todo el personal con trabajadores a su cargo se comprometa e implique en ello, pues sin dicha participación resulta muy difícil, casi imposible, administrar adecuadamente los recursos humanos, por lo que esta función tiene que ser compartida entre el departamento de recursos humanos y todos los directivos de la organización.

			El turismo, que es una importante fuente de empleo y riqueza, se ha convertido en España, al igual que en otros países, en un sector clave de nuestra economía que no ha parado de crecer durante décadas gracias a factores de tipo económico, geográfico, social, político y empresarial. No obstante, este último factor está adquiriendo cada vez mayor importancia relativa en el sector turístico dado que los clientes, ante los mayores niveles de renta, demandan mayor número de servicios y mejor calidad en los mismos, para lo cual es necesario una mejor gestión de la empresa turística y, con ello, de los recursos humanos de la misma.

			Aunque los recursos humanos son importantes para todo tipo de organización, en el sector servicios en general, y en el turístico en particular, adquieren especial relieve dadas las características del mismo y la relación que entre trabajador y cliente se produce para la prestación del servicio. Para poder dar respuesta de manera eficiente a la demanda del sector turístico es conveniente que la administración de los recursos humanos se realice de modo flexible, pues de esa forma será posible mejorar el servicio sin incurrir en mayores costes, lo que hará a la empresa turística más competitiva. Aunque para ello sea preciso utilizar conjuntamente tanto la flexibilidad interna —funcional, horaria, geográfica y salarial— como la externa —contractual, empresas de trabajo temporal y outsourcing—, dada la estacionalidad del turismo, la adecuada administración de los recursos humanos requiere utilizar preferentemente la flexibilidad interna; pues, de una parte, con ello se contribuye en mayor medida a la gestión estratégica de los recursos humanos y, de otra, porque cuanto mayor sea el uso de la flexibilidad interna en menor medida se tendrá que recurrir a la flexibilidad externa y, por tanto, a la flexibilidad contractual.

			En la presente obra, que está especialmente diseñada como texto para la enseñanza de la administración de los Recursos Humanos en el Grado de Turismo, se aborda el estudio de los recursos humanos así como la importancia de la adecuada administración de los mismos para que la empresa turística sea competitiva. Para ello se ha estructurado en diez capítulos en los que se analizan los principales procesos para la administración de los recursos humanos, como son los procesos básicos, afectación, desarrollo, valoración y compensación, finalizando con el estudio de la cultura empresarial, el desarrollo organizacional y la gestión actual de los recursos humanos. Al final de cada capítulo se presentan cuestiones de autoevaluación, preguntas de debate y un caso práctico siendo quizá esto último el mayor aporte y singularidad de la obra, al estar todos los casos referidos al turismo.

			Es una obra que, aunque en principio está orientada a los alumnos universitarios de turismo, también puede resultar de utilidad para profesionales y directivos vinculados con este sector, dada la amplia actividad docente e investigadora de las autoras en este campo.

			JOSÉ RODRÍGUEZ RODRÍGUEZ
Catedrático de Organización de Empresas
Universidad de Málaga

		

	
		
			1

			La administración de Recursos Humanos

			1.1. INTRODUCCIÓN

			El elemento humano constituye el factor dispositivo de toda organización, y máxime en el sector turístico, sector de servicios por excelencia, en el que la relación entre cliente y empleado de la empresa es muy directa. De ahí la importancia de la administración de los Recursos Humanos.

			Previamente al análisis de la administración de Recursos Humanos, conviene conocer cuál es el objeto material de esta disciplina, es decir, el individuo; de ahí que iniciemos este capítulo dedicando un primer epígrafe al individuo en las empresas de servicio turístico y al comportamiento humano en las organizaciones.

			Si bien hoy en día está totalmente asumida la importancia de los aspectos psicosociales en las empresas, no siempre ha sido así; de ahí que, una vez analizada la naturaleza del comportamiento humano, hagamos un repaso de las distintas teorías sobre la administración, relacionando éstas con la gestión del personal, desde aquéllas más mecanicistas que propugnaban el «hombre económico», hasta aquellas otras que consideran la importancia de las relaciones humanas y la influencia del entorno en la organización, más acordes con la visión actual sobre la administración de personal.

			Una vez analizada la evolución del pensamiento administrativo, así como su relación con la gestión del personal, pasaremos a definir qué se entiende por administración de Recursos Humanos, así como sus objetivos y funciones, teniendo en cuenta que estas últimas se llevarán a cabo de acuerdo con un sistema de valores, creencias, ideología, filosofía, etc.; es decir, con una cultura empresarial, propia de cada compañía, y con un desarrollo organizacional que ayudará a la gestión de la negociación y de los conflictos con las personas y a la adaptación de la organización a su entorno.

			Finalmente, dedicaremos un último epígrafe al estudio del departamento de Recursos Humanos en la actual empresa turística, de acuerdo con el nuevo paradigma cuyas variables fundamentales son los cambios demográficos, la globalización, las nuevas tecnologías y el entorno complejo y turbulento en que se hallan inmersas estas compañías.

			1.2. EL INDIVIDUO EN LAS EMPRESAS DE SERVICIO TURÍSTICO

			La empresa se considera una organización, con todo lo que ello conlleva; es decir, un sistema de actividades conscientemente coordinadas por dos o más personas, siendo la coordinación entre los individuos esencial para su existencia (Barnard, 1971); por tanto, no podemos entender la administración y gestión de una empresa sin considerar la administración de sus recursos humanos. Sin embargo, éste es un tema complejo, pues cada individuo presenta unas características diferentes, e incluso una misma persona se comportará de diferente manera en función del momento y de la situación; de ahí la necesidad de analizar la complejidad de la naturaleza humana, antes de iniciarnos en el tema de la administración del personal.

			Además, no debemos olvidar que no siempre los objetivos organizacionales coinciden con los objetivos individuales de cada empleado, por lo que la problemática se complica aún más. Según Chiavenato (1986), las organizaciones reclutan y seleccionan sus recursos humanos para lograr sus objetivos organizacionales, pero las personas seleccionadas poseen a su vez sus propios objetivos personales que deben ser congruentes con los de la organización. En este sentido, Simon (1979) afirma que los empleados estarán dispuestos a cooperar siempre y cuando las actividades que realicen en la organización contribuyan al logro de sus objetivos individuales.

			Por todo ello, será necesario conocer al individuo, considerando, según Bayón Mariné (2002, p. 57), que «El hombre desarrolla su existencia en cuatro esferas diferentes:

			—La esfera humana, que le conduce a las relaciones familiares.

			—La esfera social, que representa su estatus.

			—La esfera personal, que le eleva hasta su yo.

			—La esfera laboral, que le proporciona un puesto de trabajo.

			Cualquier actividad o desarrollo en estos escenarios representa necesidades económicas que tan sólo la esfera laboral aporta (salvo excepciones como fortuna, herencias...)». Deberá existir un equilibrio entre estas cuatro esferas —equilibrio interpersonal— que proporcione seguridad al individuo.

			En este sentido, toda empresa, para lograr la máxima eficiencia de sus recursos humanos, deberá empezar por seleccionar a personas con capacidad para desempeñar óptimamente un trabajo, en función de su formación, adiestramiento y experiencia, pero al mismo tiempo deberá procurar que estas personas desarrollen una actitud positiva hacia su trabajo, entrando aquí en juego otras variables, algunas difíciles de controlar por la empresa (salud, situación familiar, situación personal, etc.), y otras que sí dependen directamente de la organización (clima laboral, tipo de contrato, retribución, posibilidades de promoción, etc.). No obstante, incluso en este último supuesto existe dificultad para determinar cómo hay que actuar para satisfacer las necesidades personales de los trabajadores, precisamente por la complejidad de la naturaleza humana; así, un estímulo puede motivar a algunas personas y a otras no, o incluso a un mismo individuo puede motivarlo en unas situaciones y en otras no, por lo que es fundamental que un director de recursos humanos posea la suficiente inteligencia emocional, definida ésta por Gardner (1989, p. 9) como «la capacidad de comprender a los demás: cuáles son las cosas que les motivan más, cómo trabajan y la mejor forma de cooperar con ellos».

			Por su parte, Robbins, en su libro Comportamiento Organizacional (1987), propone hacer una adecuación entre personalidad y trabajos, identificando los siguientes seis tipos de personalidad, con sus correspondientes ambientes ocupacionales:

			1.Realista: incluye actividades físicas que requieren destreza, fuerza y coordinación. Por ejemplo, en el sector turístico sería la personalidad propia para desempeñar puestos de camarero, camarera de piso, etc.

			2.Intelectual: incluye actividades que requieren reflexión, organización y comprensión. Sería por ejemplo el caso de un consultor turístico.

			3.Social: incluye actividades más bien interpersonales, que requieren una cierta diplomacia y psicología. Por ejemplo, en el sector turístico debería reunir este perfil el personal de recepción, guías turísticos, relaciones públicas, y en general las personas que ocupen puestos de trabajo cara al público.

			4.Convencional: incluye actividades regidas por normas y sublimación de las necesidades personales. Esta personalidad sería la más indicada para desempeñar puestos como por ejemplo el de contable, director financiero, etc.

			5.Emprendedor: incluye actividades verbales que influyen en los demás, a fin de lograr poder y estatus. Ésta sería la personalidad idónea que debería poseer alguien que ocupa por ejemplo el puesto de comercial, director de expansión, etc.

			6.Artístico: incluye la autoexpresión, la creación artística o las actividades emocionales. Esta sería la personalidad más acorde para individuos que por ejemplo se dediquen al diseño de nuevos productos turísticos, a crear campañas publicitarias, etcétera.

			Asimismo, conviene conocer hasta dónde es potencialmente promocionable un individuo. Según el principio de Peter, cada persona es potencialmente promocionable hasta alcanzar su «máximo nivel de incompetencia». Siguiendo a Goleman, en su obra La práctica de la inteligencia emocional (1999), «tenemos que reconocer que algunas personas pueden ser excelentes profesionales, que hacen muy bien su trabajo y que son directivos incompetentes. A falta de habilidades sociales estas personas nunca podrán triunfar en niveles superiores. Hay que tratar de evitar que caigan en el error del principio de Peter y permitir que sigan desarrollando correctamente su función».

			Centrándonos en la actividad turística, hemos de hacer hincapié en el hecho de que se trata de una actividad del sector servicios, en constante interacción con el cliente, por lo que el factor humano adquiere una relevancia si cabe superior a la que tendría en otro tipo de actividad, pues el trabajador que produce el servicio turístico es generalmente el que se lo ofrece también al turista. Además, dado que se trata de un sector internacional por su propia naturaleza, unido ello a la globalización a la que asistimos en la actualidad, la persona que desee trabajar en este tipo de empresas deberá poseer una serie de aptitudes y actitudes, independientemente de la formación que se le exija para desempeñar un puesto de trabajo concreto, tales como:

			—Curiosidad e interés en viajar y en conocer nuevas culturas y gentes.

			—Capacidad de adaptación a los cambios, dada la fuerte competencia existente y el entorno turbulento que rodea a estas compañías.

			—Dinamismo y flexibilidad para llevar a cabo la adaptación anteriormente mencionada.

			—Responsabilidad y espíritu de sacrificio, pues cuando otros están de vacaciones el personal de estas empresas está trabajando, incluso a veces en días festivos o en turnos de noche.

			—Habilidades sociales como don de gentes, simpatía, amabilidad, empatía, capacidad de trabajar en equipo, etc.; en definitiva, poseer inteligencia emocional.

			El autoconocimiento por parte de cada individuo, así como el reconocimiento por parte de la empresa de la conveniencia de que las personas que trabajen en el sector turístico reúnan las anteriores aptitudes y actitudes, es fundamental para que se logren los objetivos organizacionales y los individuales, pues de lo contrario no se logrará la máxima eficiencia organizacional, unido ello al sentimiento de frustración de alguien que desempeña una ocupación no acorde con su personalidad.

			1.3. TEORÍAS SOBRE LA ADMINISTRACIÓN. SU INFLUENCIA SOBRE LA GESTIÓN DEL PERSONAL

			El objeto de estudio de la Administración siempre ha sido la organización, a pesar de que su contenido ha ido variando a lo largo del tiempo. Inicialmente fue entendida como un conjunto de cargos y de tareas, posteriormente como un conjunto de órganos y funciones, y desdoblada más tarde en una compleja gama de variables que llega hasta la concepción de sistemas. Actualmente la Administración es el resultado de contribuciones acumuladas provenientes de muy variados campos de la actividad científica, profesional y técnica, por lo que no es extraño que utilice conceptos y principios desarrollados inicialmente en otras ramas del saber (Chiavenato, 1986).

			Respecto a la evolución del pensamiento administrativo, podemos decir que no existe una sistematización de las distintas escuelas en la Teoría de la Administración que sea aceptada con carácter general, pudiéndose citar entre las clasificaciones más conocidas las de Kliksberg (1975), Lussato (1976), Hampton (1989), Koontz (1991), Chiavenato (1986), etc.; y entre los autores españoles cabe mencionar a Soldevilla (1979) y Renau Piqueras (1985). Siguiendo a este último (1985, pp. 31-52), podemos distinguir los siguientes enfoques de la administración:

			1. Escuela clásica

			En esta escuela se distinguen dos ramas: el enfoque taylorista, también denominado Administración Científica, cuyo representante es Taylor, y el enfoque de Fayol.

			La aplicación del método científico a los talleres fue obra de Taylor, siendo los rasgos esenciales del taylorismo los siguientes:

			—La ciencia en lugar del empirismo.

			—La armonía en lugar de la discordia.

			—El espíritu de equipo en lugar del individualismo.

			—El rendimiento óptimo y no un rendimiento voluntariamente frenado.

			—El perfeccionamiento de cada hombre hasta que pueda alcanzar su eficiencia.

			En la misma época en que Taylor se ocupaba de aplicar el método científico a la organización de la producción, Fayol aplicaba también dicho método en el ámbito de la administración de empresas. La obra de este autor se puede resumir en los siguientes puntos:

			—Prever, es decir, calcular el futuro y prepararlo.

			—Organizar: repartir las funciones entre los distintos órganos y dotar a la empresa de estatutos y reglamentos que presidirán su funcionamiento.

			—Mandar: unidad de mando, autoridad y responsabilidad.

			—Coordinar: armonizar todos los actos de una empresa para facilitar el funcionamiento y el éxito.

			—Controlar: comprobar si todo se realiza conforme al programa adoptado, a las órdenes dadas y a los principios establecidos.

			Podemos decir que, dentro de este enfoque clásico, Taylor hace énfasis en las tareas y Fayol en la estructura.

			Las principales críticas a esta teoría son que parte de un enfoque extremadamente simplificado de la organización formal, dejando de lado la informal, que es bastante mecanicista, y que además parte de un enfoque incompleto de la organización al considerarla un sistema cerrado. De ahí que del concepto de «hombre económico» que propugna esta teoría, se pase al concepto de «hombre social», de acuerdo con la Escuela de las Relaciones Sociales, teniendo en cuenta los aspectos psicosociales.

			2. Escuela de las Relaciones Humanas

			Este movimiento surge a raíz de las experiencias que realizó Elton Mayo en los talleres de Hawtorne de la General Electric Co. de Chicago en 1927.

			Esta escuela puso de relieve la importancia del factor humano, destacando que una fábrica cumple dos funciones, una económica, produciendo bienes, y otra social, creando y distribuyendo satisfacciones entre los individuos que emplea. Entre sus objetivos podemos señalar: transformar al obrero de objeto de racionalización del trabajo en sujeto de la misma; lograr la confianza del trabajador; hacer de la fábrica un todo coherente e integrado, y sustituir una disciplina coactiva por un estado de espíritu colectivo, fundado sobre el sentido de pertenencia a una comunidad de trabajo.

			A partir de este momento, el «hombre social» sustituye al «hombre económico», adquiriendo especial relevancia aspectos como la motivación, el liderazgo, la comunicación, la organización informal, la dinámica de grupo, etc., dentro de la administración.

			3. Escuela burocrática

			Formulada por Max Weber, parte de la idea de que la burocracia es el tipo de organización que permite alcanzar la máxima eficiencia y en la que impera la autoridad legal frente a la carismática tradicional propia de otras organizaciones. Se basa en la existencia de un sistema de reglas y procedimientos, una selección y promoción basadas en criterios de formación técnica y rendimiento, la aplicación del principio de jerarquía, la separación entre propiedad y administración, las relaciones impersonales entre los miembros de la organización, y la ausencia de organización informal.

			El mérito de esta aportación radica en que utilizó un esquema racional para explicar los tipos de organizaciones que surgían para hacer frente a la creciente complejidad social.

			4. Enfoque de los sistemas sociales

			El padre de esta escuela es Barnard, siendo sus miembros más eminentes Simon, Ansoff, Cyert y March. Este enfoque propone estudiar los factores psicosociológicos y de decisión, cuya interdependencia facilita su mutuo ajuste, así como la conformidad de las actividades de la empresa con sus objetivos; considerándose esta última como una «coalición cooperativa», que es viable siempre que proporcione suficiente satisfacción a sus miembros como para que éstos continúen aportando su contribución.

			5. Enfoque de los sistemas sociotécnicos

			Surge con los trabajos del «Tavistock Institute of Human Relations» de Londres, que consideran que la eficacia organizacional depende no sólo de los sistemas sociales cooperativos, sino también del sistema técnico con el que se opera; por ello, se concibe a la organización como un sistema sociotécnico abierto.

			Su principal aportación es el análisis de la influencia que la tecnología ejerce sobre las organizaciones.

			6. Enfoque contingente o situacional

			Este enfoque se atribuye a Lawrence y Lorsch, y parte de la idea de que las variables ambientales y los elementos componentes de la organización con sus interrelaciones constituyen el eje central a considerar. Por ello, no se puede decir que una forma de organizar sea mejor o peor que otra; ninguna es igualmente efectiva, pues ello dependerá de la naturaleza del entorno con el que la organización se relacione.

			Este enfoque, redenominado «situacional» por Lorsch en 1977, considera para el diseño organizacional las características del entorno y las humanas, adquiriendo así especial importancia aspectos como las características psicológicas de los miembros, las estrategias de la empresa en relación a los diferentes ambientes, etc., de forma que el proceso administrativo es diseñado de acuerdo con las circunstancias propias de cada caso y momento, con el fin de lograr la mayor efectividad posible.

			7. Enfoque de sistemas

			Este enfoque, partiendo de las aportaciones de la Teoría General de Sistemas a la Administración, explica el comportamiento y la estructura de la organización de acuerdo con las propiedades y características de los sistemas.

			Entre los autores de este enfoque cabe mencionar a Kast y Rosenzweig, Mélése, Cleland y King, entre otros.

			8. Enfoque de la Teoría de la decisión y matemático

			Ambos enfoques parten de la idea de la existencia de un decisor racional, capaz de conocer todas las alternativas, determinar todas las consecuencias que se siguen de cada una de ellas y valorarlas comparativamente.

			Estas dos teorías han propiciado la aplicación de modelos matemáticos al campo administrativo, constituyendo una valiosa herramienta tanto para la investigación como para la toma de decisiones.

			9. Enfoque de los estilos de dirección

			Tiene su origen en los trabajos de Mintzberg (1983). Este autor analiza las características del trabajo que realmente desarrollan los administradores, y a partir de ellas define el contenido del trabajo administrativo en base a diez roles básicos, que se pueden agrupar en roles interpersonales, de información y de decisión. En base a ellos precisa las diferencias en las formas de trabajar de los directivos, formulando una teoría contingente según la cual las variaciones son atribuibles al entorno del trabajo en sí, a la persona en el trabajo y a la situación particular.

			Este enfoque parte de la aplicación de la teoría contingente al análisis del comportamiento directivo, cuestionando la hipótesis del decisor racional preconizada por el enfoque matemático-decisional.

			10. Enfoque de la teoría operacional

			Formulado por Koontz, O’Donnell y Weirich (1988), tiene como objetivo analizar la Administración en términos de lo que los directivos realmente hacen, sin que coincida por ello con los enfoques de dirección. En este sentido, se trata de un enfoque parcialmente ecléctico, que pretende reunir de todos los enfoques de la Administración aquellos elementos de cada uno que se relacionan con ésta y que pueden ser más útiles para los practicantes para la comprensión de su trabajo.

			11. La escuela neoclásica

			Entre sus representantes más relevantes se encuentran Sloan, Gélenier, Dale, Chandler, Odiorne y Drucker. Dentro del marco de los clásicos, por una parte su idea es empírica y afirma netamente la autonomía de la disciplina en relación a las ciencias conexas de la organización; por otra, adopta una actitud normativa y trata de deducir reglas de acción, explicativas o implícitas en los estudios de casos.

			Finalmente, cabe señalar otros enfoques de reciente desarrollo, además de los explicados anteriormente siguiendo la clasificación de Renau Piqueras, tales como el enfoque estratégico, la ecología de las poblaciones y la teoría de la dependencia de los recursos:

			—Enfoque estratégico: surge al inicio de los sesenta y se desarrolla fundamentalmente a finales de los años setenta, destacando autores como Andrews, Ansoff, Bueno, Chandler, Drucker, Hax, Majluf, Porter, etc. Este enfoque pretende hacer frente y acomodar la administración de la empresa a entornos inestables y turbulentos. En palabras de Aguirre Sádaba (1997, p. 24), «sus características más significativas son el posicionamiento competitivo, la creación de ventajas competitivas, la planificación flexible y creadora, el sistema de valores y creación de cultura, la movilización del personal y la coordinación con el resto del sistema de dirección».

			—La ecología de las poblaciones: consiste en aplicar los modelos de la biología evolucionista de Darwin a los sistemas sociales, destacando los estudios de Hannan y Freeman (1989), Aldrich (1979) y Mckelvey (1982).

			—La teoría de la dependencia de los recursos: al igual que la ecología de las poblaciones, pone un gran énfasis en el entorno y en las relaciones de la organización con dicho entorno; pero se diferencia de ésta en que supone que las organizaciones no son entes inactivos que dependen de la acción del entorno para su «selección natural», sino entes activos capaces de actuar para dar respuesta a los retos del entorno. Se destaca así la idea de adaptación frente a la de selección natural. Los trabajos más significativos de este enfoque son los de Aldrich y Pfeffer (1976) y Pfeffer y Salancik (1978).

			Tras este breve repaso de la evolución del pensamiento científico en el campo de la Administración, observamos que la gestión de los recursos humanos ha evolucionado también acorde con las distintas Teorías de la Administración, adquiriendo a lo largo del tiempo cada vez mayor importancia el factor humano en las organizaciones. Así, frente al enfoque mecanicista de la Escuela clásica de Taylor y Fayol, basada en el «hombre económico», o las relaciones impersonales del enfoque burocrático o los enfoques basados en las matemáticas, se empieza a imponer el «hombre social» que propugna la Escuela de las Relaciones Humanas, preocupándose más por la satisfacción del individuo; asimismo, el enfoque de los sistemas sociales también considera la importancia de los factores psicosociológicos, destacando el papel de una correcta gestión de personal que tenga en cuenta los objetivos de los empleados para lograr los objetivos organizacionales.

			Por otro lado, observamos que las variaciones en el entorno también condicionan las formas de administrar, y ello se hará extensivo a su vez a la gestión del personal. En este sentido, el enfoque de los sistemas sociotécnicos analiza la influencia que la tecnología ejerce sobre la organización, y ello también repercutirá en la gestión de los recursos humanos. Pero actualmente existen otros aspectos del entorno, no sólo el tecnológico, que condicionan la administración de las empresas turísticas, y ello engloba también la administración de los Recursos Humanos, tales como la globalización económica, la alta competitividad existente en el sector turístico, los continuos cambios necesarios para adaptarnos a clientes cada vez más exigentes porque viajan más y demandan mayor calidad y experiencias nuevas, etc.; de ahí que deban considerarse otros enfoques, como el contingente o situacional, el de sistemas, el de los estilos de dirección, el estratégico o el de la teoría de la dependencia de los recursos.

			Finalmente, destacar que, en la actualidad, en la empresa turística debemos considerar la importancia de la satisfacción del personal, pero sin olvidar la necesidad de una racionalidad en la toma de decisiones para alcanzar la máxima eficiencia y la conveniencia de adaptarnos a entornos altamente cambiantes y turbulentos, por lo que en los sucesivos capítulos de este manual analizaremos la gestión del personal desde una postura ecléctica, reuniendo de todos los enfoques de la administración aquellos elementos que consideremos más útiles para la administración de Recursos Humanos en las empresas turísticas en cada momento.
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			Figura 1.1. Relación entre las Teorías de la Administración y la gestión del personal. (FUENTE: Elaboración propia.)

			1.4. LA FUNCIÓN DE ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS EN LAS ORGANIZACIONES

			Una vez analizada la evolución del pensamiento administrativo, así como su relación con la gestión del personal, pasaremos a definir qué se entiende por administración de Recursos Humanos. Siguiendo a Chiavenato (1986), la administración de Recursos Humanos se define como la planificación, puesta en práctica y control de un conjunto de actividades capaces de promover el desempeño eficiente del personal en la organización, una vez que se permite a las personas que trabajan en la organización alcanzar sus objetivos individuales, relacionados directas o indirectamente con el trabajo. De acuerdo con esta definición, el objetivo primordial de la administración de Recursos Humanos será facilitar el rendimiento organizacional, para lo cual procurará mejorar la contribución de los recursos humanos a la organización en orden a hacerlas más eficaces. Según este mismo autor, este objetivo genérico se puede desglosar en los siguientes objetivos específicos:

			—Crear, mantener y desarrollar un contingente humano capaz y dispuesto a alcanzar los objetivos organizacionales.

			—Generar unas condiciones en la organización que favorezcan la aplicación, desarrollo y satisfacción plena del personal y el logro de sus objetivos individuales.

			—Alcanzar eficacia y eficiencia con los recursos humanos disponibles.

			Para el logro de estos objetivos, tradicionalmente la administración de Recursos Humanos ha desempeñado una serie de funciones, tales como:

			1.Planificación, determinando las necesidades cuantitativas y cualitativas de personal en la empresa.

			2.Provisión de recursos humanos para cubrir las necesidades anteriormente citadas, a partir de un reclutamiento y una posterior selección de personal.

			3.Incorporación del personal y gestión de la carrera profesional en la empresa.

			4.Formación continua de los empleados.

			5.Evaluación del personal.

			6.Valoración de tareas.

			7.Mantenimiento de los recursos humanos con una adecuada política laboral, salarial y social.

			8.Control o seguimiento para detectar y corregir posibles desviaciones que se produzcan con respecto a los objetivos fijados.

			Cada una de estas funciones será objeto de estudio en los capítulos siguientes de este manual.

			Actualmente, además de estas funciones que tradicionalmente se han ido desarrollando, debemos considerar, siguiendo a Bayón Mariné (2002), otra serie de tareas tales como:

			—La aplicación de la normativa legal en la gestión de los recursos humanos, que cada vez es más compleja, máxime en un sector tan internacionalizado como el turístico, operando las empresas en países con marcos legales laborales muy diferentes.

			—La gestión de la negociación con las personas, para lograr que se sientan integradas en la organización, compartiendo la filosofía empresarial y los valores de la compañía, lo que favorece el buen clima de trabajo y mejora el rendimiento organizacional.

			—La gestión de los conflictos con las personas, ya sea por motivos internos o externos a la organización, debiéndose revisar periódicamente los convenios laborales.

			Por ello, los últimos capítulos de este manual se dedicarán al estudio de la cultura empresarial, el desarrollo organizacional y la gestión actual de los Recursos Humanos, abordando en este último temas como la expatriación-repatriación de directivos, la gestión de la diversidad cultural, el papel de la mujer en el mercado laboral en un entorno globalizado, la externacionalización de las funciones de recursos humanos, el nuevo marco legal en las relaciones laborales, o la gestión del personal de acuerdo con la función social de la empresa.
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			Figura 1.2. Funciones de la administración de Recursos Humanos. Su interrelación. (FUENTE: Elaboración propia.)

			De acuerdo con la figura anterior, el punto de partida de la administración de Recursos Humanos sería la planificación, determinando las necesidades cualitativas y cuantitativas de personal, para a partir de ahí proceder a la provisión de recursos humanos con un reclutamiento y posterior selección de empleados, los cuales se incorporarán a la empresa, debiéndose preocupar el director de personal de ofrecerles oportunidades para su formación continua y el desarrollo de su carrera profesional. A su vez, habrá que llevar a cabo una valoración de tareas y una evaluación individual de cada uno de los individuos que trabajan en la organización, lo que unido a las funciones antes citadas facilitará el desarrollo de la función de mantenimiento de los recursos humanos con una adecuada política laboral, salarial y social.

			Estas funciones se llevan cabo en cada empresa de acuerdo con un sistema de valores, creencias, ideología, filosofía, etc.; es decir, en base a una determinada cultura empresarial, que será diferente en cada compañía, pero que junto con un desarrollo organizacional ayudará a la gestión de la negociación y de los conflictos con las personas. Todo ello condicionado a su vez por el entorno con el que interactúa la organización; así, por ejemplo, el marco legal condicionará la política laboral de la empresa, las condiciones económicas afectarán a la política salarial, los aspectos sociales influirán en la cultura empresarial, las nuevas tecnologías afectarán a algunas tareas del departamento de personal (confección de nóminas, bases de datos con currículums de potenciales candidatos a trabajar en la compañía...), etcétera.

			1.5. EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS EN LA ACTUAL EMPRESA TURÍSTICA

			Tras haber analizado las distintas teorías sobre la Administración que han ido apareciendo a lo largo del tiempo y su influencia sobre la problemática del personal en la empresa, así como la función en particular de la administración de Recursos Humanos, pasaremos a acotar nuestro estudio al departamento de Recursos Humanos de la actual empresa turística.

			Los primeros atisbos de lo que podríamos denominar una unidad para ocuparse de los recursos humanos en la empresa los encontramos a finales del siglo XIX, siendo su razón de ser la defensa técnica y legal de las amenazas y riesgos que podrían surgir de una relación laboral. A ello siguió, en aquellas compañías con un cierto volumen de empleados, la creación de la jefatura de personal; en palabras de Bayón Mariné (2002; p. 51): «el jefe de personal se convirtió en un administrador del recurso humano, cuyas funciones fundamentales fueron contratación, despidos, turnos, organización de tareas, planificación de plantilla, relaciones jurídico-laborales, controles, horarios, descansos y todo el cúmulo propio de las tareas de la estricta administración de personal».

			Es a partir de la década de los setenta cuando tiene lugar un giro radical en la gestión del personal, ampliándose sus cometidos y teniendo más en cuenta aspectos psicosociales, además de los meramente técnico-económicos, tales como la formación del personal, su promoción y planificación de la carrera profesional, motivación del individuo, trabajo en grupo, etc.; así se empieza a hablar más de un departamento de recursos humanos en vez de una simple jefatura de personal. Pero es en los años noventa cuando más importancia adquiere este departamento, entendiéndose que el correcto desarrollo de las personas que trabajan en la organización, con todo lo que ello conlleva —gestión del conocimiento, creación y mantenimiento de una cultura empresarial fuerte, etc.—, es lo que en definitiva va a diferenciar a unas compañías de otras y la clave del éxito, especialmente en empresas de servicio como las turísticas.

			Vemos, pues, que del enfoque mecanicista de Taylor y Fayol, que prácticamente consideraba a la persona como una pieza más en el proceso productivo, pasamos a la consideración de la satisfacción del personal como la clave de la competitividad de las empresas. Nos encontramos ante un nuevo paradigma, cuyas variables fundamentales son:

			—Demografía: fenómenos como la incorporación de la mujer al mercado laboral o las corrientes migratorias entre los diferentes países dan lugar a nuevas formas de gestión de los recursos humanos, debiéndose gestionar la diversidad para convertirla en una oportunidad en vez de en un problema. El objetivo ahora será atraer y retener a los mejores empleados, independientemente de su sexo, nacionalidad, religión, etc.

			—Globalización: la denominada «aldea mundial» ya no es una utopía; las fronteras entre los distintos países desde el plano económico y empresarial van desapareciendo, máxime en sectores como el turístico, internacional por su propia naturaleza, por lo que nuestro mercado de trabajo será el mundo y no sólo una zona geográfica.

			—Las nuevas tecnologías se introducen en todos los ámbitos empresariales: comercial, de operaciones y procesos de producción, y también, cómo no, en la gestión de los recursos humanos, con programas informáticos para el control del personal, elaboración de nóminas, formación a través de e-learning, etc.

			—Entorno complejo y turbulento, por lo que se hace necesaria una gestión estratégica de los recursos humanos.

			Por todo ello, el perfil del director de Recursos Humanos en la actual empresa turística quedará configurado del siguiente modo (Pardo y Luna, 2006):

			—Funciones principales: definir las políticas de reclutamiento, selección, formación, desarrollo, promoción y desvinculación, para cubrir las necesidades cuantitativas y cualitativas de la organización; establecer un sistema de gestión del desempeño apropiado y una política retributiva coherente y justa; definir y gestionar la cultura de la empresa; coordinar las relaciones laborales, representando a la compañía ante los distintos interlocutores.

			—Competencias asociadas: conocimientos de psicología de las organizaciones, técnicas de gestión de los recursos humanos, legislación laboral y mercado de trabajo.

			—Competencias genéricas: flexibilidad, habilidad para la negociación, obtención y análisis de información, capacidad de síntesis, visión estratégica, sensibilidad interpersonal y tolerancia ante la presión.

			—Actividades subordinadas: selección y evaluación del personal, formación y desarrollo, compensación y distribución de beneficios, organización, relaciones laborales, algunas relaciones externas, etcétera.

			Toda esta problemática se abordará en sucesivos capítulos, pues se presentará en toda empresa turística. Sin embargo, aunque las funciones de la administración de Recursos Humanos se desarrollan en todas estas compañías, no en todas ellas existe un departamento de Recursos Humanos. Así, en empresas pequeñas estas funciones se realizan en el departamento de administración en ocasiones, o están repartidas entre distintos departamentos; asimismo, pueden externalizarse algunas o todas estas funciones, como se analizará también en este manual.

			
			RESUMEN

			El factor humano constituye el elemento dispositivo de toda organización; de ahí que para el logro de los objetivos organizacionales debamos partir del hecho de que hay que satisfacer también una serie de objetivos individuales de cada uno de los miembros de la empresa. Es por ello que, previamente al desarrollo de toda función de administración, debamos conocer la naturaleza del comportamiento humano, que será diferente en función de la persona, la situación o el momento.

			Las distintas Teorías sobre la Administración no han concedido la misma importancia al elemento humano. Así, encontramos la Escuela clásica de Taylor y Fayol que propugna el «hombre económico», la Escuela burocrática con Max Weber que hace especial énfasis en las reglas y procedimientos y se basa en las relaciones impersonales, o la Teoría de la decisión y matemática que parte de la idea de un decisor racional, todas ellas con un enfoque mecanicista y economicista, frente a otras que conceden más importancia a los aspectos psicosociales, como serían la Escuela de las Relaciones Humanas con Elton Mayo y que habla del «hombre social», o el enfoque de sistemas sociales formulado por Barnard, u otras que prestan especial atención a las relaciones de adaptación con el entorno, tales como el enfoque de sistemas sociotécnicos, el contingente o situacional de Lawrence y Lorsch, la teoría general de sistemas, el enfoque de los estilos de dirección de Mintzberg, el enfoque estratégico o la teoría de la dependencia de los recursos. En la actualidad la tendencia es inclinarnos hacia una postura ecléctica que reúna, de todos los enfoques de la Administración, aquellos elementos que se consideren más útiles para la gestión del personal de las empresas turísticas en cada momento.

			Una vez analizada la evolución del pensamiento administrativo y su relación con la gestión del personal, la administración de Recursos Humanos se puede definir como la planificación, puesta en práctica y control de un conjunto de actividades que permitan satisfacer los objetivos individuales de los miembros de la organización, al mismo tiempo que se logra el objetivo de obtener el máximo rendimiento del personal, con el fin de alcanzar el máximo rendimiento organizacional. Para ello, las funciones de la administración de Recursos Humanos son: planificación cualitativa y cuantitativa de las necesidades de personal, provisión de recursos humanos a partir del reclutamiento y la posterior selección de candidatos, incorporación del personal y gestión de la carrera profesional, formación continua, evaluación del personal, valoración de tareas y mantenimiento de los recursos humanos de acuerdo con una correcta política salarial, laboral y social. Todo ello de acuerdo con la cultura de la empresa y las condiciones legales, sociales, tecnológicas, económicas, etc., del entorno.

			Es necesario llevar a cabo todas estas funciones en la actual empresa turística, aunque no en todas las compañías encontremos un departamento de Recursos Humanos que las desarrolle, interesando en algunos casos la subcontratación o externalización de algunas o de todas estas tareas.

			
	
			
				CUESTIONES DE AUTOEVALUACIÓN

			1.Enumere las principales teorías sobre la Administración e indique su posible influencia sobre la gestión del personal.

			2.Defina qué es la administración de Recursos Humanos.

				3.Mencione los principales objetivos de la administración de Recursos Humanos.

				4.Enumere las funciones de la administración de Recursos Humanos, haciendo referencia también a su interrelación.

			5.Cite los principales aspectos del paradigma actual que condicionan el desarrollo de las funciones de la administración de Recursos Humanos, justificando su respuesta.

			6.Exprese cómo quedaría configurado el perfil del director de Recursos Humanos de la empresa turística actual.

				7.¿Es siempre necesario disponer de un departamento de personal en la actual empresa turística? ¿Se podrían subcontratar o externalizar en algunos casos las funciones de administración de personal? Justifique su respuesta.

			

			
				PREGUNTAS DE DEBATE EN GRUPO

			1.En grupos de como máximo cuatro personas, se debe elaborar un listado con las principales aptitudes y actitudes que debe poseer un director de Recursos Humanos en la actual empresa turística.

			2.De acuerdo con los resultados obtenidos tras debatir la pregunta anterior, cada miembro del grupo debe realizar un ejercicio de autoanálisis para comprobar si reúne algunas o todas las aptitudes y actitudes identificadas, y compararlo con la evaluación que cada uno de los restantes componentes del grupo hacen sobre él.

			

			
				CASO PRÁCTICO A REALIZAR INDIVIDUALMENTE

			La familia Martín es propietaria de un pequeño hotel con encanto ubicado en un antiguo palacio en una prestigiosa zona residencial de una ciudad con destacados recursos turísticos culturales y de ocio. El establecimiento consta de 20 habitaciones dobles y dos suites, así como de un conocido restaurante abierto al público no hospedado en el hotel, con una importante clientela local, una sala de tertulias y conferencias donde se celebran frecuentemente presentaciones de libros y exposiciones de arte, y una cafetería-bar localizada en una zona de jardines comunicada con un patio andaluz muy frecuentado por la población local.

			El patriarca de la familia se ocupó siempre de la gestión del personal y de la dirección del hotel, ayudado desde hace cinco años por dos de sus hijos; uno de ellos se ocupa de la gestión de compras y dirección económica-financiera del establecimiento, y el otro de las funciones comerciales y de relaciones públicas.

			De acuerdo con las características de esta empresa (tamaño, localización, actividad principal y maestrías distintivas...), así como del entorno actual (fuerte competencia, aplicación de nuevas tecnologías para la gestión del personal, necesidad de formación continua para el reciclaje de los empleados para adaptarse a los rápidos cambios del entorno, etcétera), responda a las siguientes cuestiones:

			1.Identifique las funciones de administración de Recursos Humanos que han de desarrollarse en esta organización, así como su interrelación.

			2.¿Cree que es necesario crear un departamento de personal expresamente para el desarrollo de dichas funciones? En caso afirmativo, ¿qué plantilla lo integraría? Justifique su respuesta.

			3.En caso de que no fuera necesario crear un departamento de personal, ¿cómo cree que deberían llevarse a cabo las funciones de administración de Recursos Humanos?, ¿quién o quiénes se ocuparían de ello?
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