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            Prólogo 
         

         La obra que tienen en sus manos, amables lectores, es el resultado de una larga tarea en tándem entre Fede Gan y Gaspar Berbel, tarea que compendia múltiples experiencias de intervención, consultoría y formación en empresas, organizaciones e instituciones de diverso cuño y tamaño, tanto en sectores privados como públicos; sería injusto –y además incierto–, atribuirnos en exclusiva los conceptos, ideas, desarrollos y modelos de sus diez capítulos; numerosos compañeros y colegas –de los ámbitos de recursos humanos, pero también directivos, formadores, consultores y profesores de diversas especialidades– nos han ayudado a plasmar de forma instrumental y aplicada los contenidos de la obra, todos ellos consignados en el apartado de agradecimientos. De todos modos, pedimos disculpas de antemano a personas y equipos que, fruto de la urgencia al acabar estas páginas, no estén presentes en él. 

         Los recursos humanos, factor humano o capital humano son el objetivo de las páginas que siguen. Por nuestra formación de base, ambos psicólogos, Fede Gan asimismo pedagogo, pudiera pensarse en un enfoque psicologista del manual. Nos interesa deshacer este supuesto, para ser coherentes con nuestro quehacer de cada día y para facilitar el marco de comprensión de numerosos materiales que hallarán en los sucesivos capítulos. Deseamos formular amablemente nuestro enfoque ecléctico: nos interesan todas las ciencias y disciplinas del comportamiento humano: la psicología, la pedagogía, la sociología, la antropología, y la administración y gestión (todas ellas en sus espacios de aplicación laboral), y nos nutrimos intensamente de las corrientes de pensamiento organizacional y empresarial que han sido y son claves en el mundo del trabajo: las que apelan a la calidad, al cliente (externo e interno), a los procesos, al marketing, al benchmarking, a la comunicación profesional, al management, y en general a todas las que han influido e influyen en el desarrollo y la mejora de las organizaciones. 

         Los recursos humanos, factor humano o capital humano son distintas denominaciones tras las que encontramos un común denominador: las personas. 

         Las personas, la gestión de las mismas y los muy diversos programas que se han aplicado y aplican en su desarrollo, representan el principal reto –pasado, presente y futuro– de las organizaciones. Conocer su capital humano, qué cualidades y competencias tienen y pueden conseguir personas y equipos; qué intereses y potenciales poseen y aportan; cómo debe estar diseñado y configurado el puesto o puestos de trabajo para asegurar un confort y un clima que facilite rendimientos excelentes; qué perfiles de trabajadores cabe promocionar; qué tipo de comunicación profesional es más adecuada, con qué medios y canales compartirla y valorarla; qué necesidades formativas son prioritarias y deben cubrirse, cuándo y cómo; cuál es la cultura interna y los valores compartidos entre profesionales individuales y colectivos o áreas de trabajo; qué motiva y desmotiva a empleados y colaboradores; qué tipo de conocimiento clave tenemos disponible, cómo y por qué medios o procesos se gestiona; qué nuevos conocimientos se precisan, dónde y cómo podemos obtenerlos; cuál es la estrategia de recursos humanos que hay que adoptar y cómo podemos hacer un seguimiento estimulante de dicha estrategia… son algunos de los retos a los que se enfrentan los directivos y/o responsables de la dirección y gestión de personal o recursos humanos. 

         Desde esta obra proponemos contenidos, herramientas, técnicas y modelos prácticos, con la intención de ayudar, orientar y facilitar opciones a los retos mencionados en el párrafo anterior. 

         Cerramos este prólogo aludiendo a algunas de las principales fuentes de la obra: 

         
            	
               
                  Manual de programas de desarrollo de recursos humanos, publicado en Apóstrofe en 1996, coordinado por Fede Gan y un importante número de autores. La construcción del mismo se realizó mediante la consulta y contraste con más de 150 responsables de gestión de recursos humanos. 

            

            	
               
                  Manual-guía para la elaboración de planes de formación, publicado en Apóstrofe en 2000, por Fede Gan y Ramira Soto. 

            

            	
               
                  301 habilidades/competencias para directivos, jefes y profesionales, publicado en Apóstrofe en 2001. Coordinado por Fede Gan, junto a Gaspar Berbel, Josefina Cervantes y Dolors Peregrina. 

            

            	
               
                  Manual de instrumentos de gestión y desarrollo de las personas en las organizaciones, publicado en Díaz de Santos en 2005, por Fede Gan y Jaume Triginé. 

            

            	
               La colección de “e-books”, de edición propia el 2005, en Aptabel, con los siguientes títulos: Clima laboral; Cultura de empresa; Comunicación interna; Modelos de dirección y factor humano. Siglos XX y XXI; Sistema de gestión de calidad ISO 9001:2000. Gestión de procesos, y Gestión del estrés en entornos personales y profesionales. 

            

         

         El trabajo como consultor en la Universitat Oberta de Catalunya que desde 2003 viene realizando Gaspar Berbel en Ciencias del Trabajo, en la asignatura de Auditoría sociolaboral, es una de las principales vías, que cabe resaltar, de alimentación de algunos capítulos. 

         Asimismo, para Gaspar Berbel constituye también un hito importante para su fructífera y reciente labor la oportunidad ofrecida por la Universidad Nacional de Colombia (sede Bogotá) para desarrollar e impartir en la Escuela de Administración de Empresas y Contaduría algunos programas de administración y gestión de personal, tanto en el pregrado como en el máster de Gestión de Recursos Humanos durante el año 2006. 

         Gracias por compartir con nosotros este manual. 

         Fede Gan y Gaspar Berbel 

         

         

      

   
      
         
            Introducción 
         

         Nos encontramos de lleno en el siglo XXI. El XX forma parte de la historia, reciente, sí, pero historia que es pasado. En algunas líneas de esta obra se alude a referencias y autores (Drucker, Mc Clelland, Schein, Peters… por subrayar algunos de entre los más importantes) que forman parte de esa historia, si bien su necesidad es la de mencionar las raíces de conceptos que hoy son claves en la consideración del factor humano en las organizaciones. Sin embargo, debe señalarse que nuestro propósito no ha sido generar una visión histórica de la disciplina “recursos humanos”. 

         Es preciso agregar, además, que los autores de esta obra suman, entre los dos, más de cuarenta años de intervención en el apasionante espacio de los recursos humanos; es un simple dato que, sin más matices, posee poco valor en sí mismo: esas cuatro décadas podrían suponer apenas simple antigüedad, concepto alejado de la experiencia y del conocimiento subsiguiente, cuando se alía sólo con la repetición de modelos, programas y sistemas que, incluso demostrando su éxito puntual, si no se renuevan y adaptan a las nuevas realidades, si no proponen pasos adelante en su formulación y aplicación, acaban formando parte de visiones insuficientes y acaso inútiles en la compleja tarea de la gestión y desarrollo de las personas y equipos –los recursos humanos. 

         El presente manual supone –nos parece conveniente este matiz inicial– una síntesis del conocimiento aplicado y acumulado en consultoría y formación en múltiples empresas (grandes, medianas y pequeñas; de sectores tan diversos como el químico- farmacéutico, las telecomunicaciones, la sanidad, la aviación civil, los bienes de equipo y de consumo, la informática, el transporte, el turismo y el ocio, la distribución, o la construcción, entre otros) e instituciones (ministerios, gobiernos autonómicos, ayuntamientos), fundaciones, escuelas de negocio y universidades: ámbitos, por tanto, de carácter privado y público en un camino recorrido en muchos proyectos en común por ambos autores, y en otros proyectos siguiendo dinámicas individuales o compartidas con otros colegas. 

         Hemos reunido un conjunto de programas de desarrollo de recursos humanos capaz de ofrecer alternativas estratégicas clave para un departamento de recursos humanos; y al mismo tiempo capaz de entregar suficiente instrumental táctico y operativo en cada uno de dichos programas. De modo que tanto los equipos de recursos humanos como los profesionales de forma individual –directivos, responsables, técnicos… así como también consultores, profesores y/o estudiantes de esta disciplina laboral– dispongan, además de los contenidos teóricos y contextuales, de criterios y de herramientas prácticas que faciliten su aplicación. 

         Cada capítulo de esta obra supone un programa de gestión y/o de desarrollo de recursos humanos. Situamos, en primer lugar, el Inventario de recursos humanos, como base que muestra y articula los datos básicos necesarios para la correcta administración del capital humano; pero también de aquellos datos significativos para tener una visión diacrónica del recorrido laboral (desarrollo, formación, logros, expectativas, realidad y potenciales) de cada persona de la empresa u organización. 

         En el nivel estratégico, los capítulos de Cultura de empresa y Gestión del conocimiento abren la perspectiva necesaria para, desde el primero, comprender la propia organización –en la percepción de sus valores y prioridades, su identidad corporativa y sus posiciones culturales– y aspirar a generar programas de mejora…, bien desde el diseño de planes de formación, bien a partir de otras vías que recoge el propio capítulo; desde el segundo, comprender el reto de identificar y valorar el propio conocimiento –respecto a la disciplina de recursos humanos–, pero también de crear opciones participadas con el resto de la empresa para que cada ámbito o departamento descubra su propio conocimiento y apueste por potenciarlo, compartirlo, capitalizarlo y ampliarlo. 

         Comunicación interna y Clima laboral proyectan un espacio de trabajo asimismo primordial para estudiar la organización y aprehenderla, observando su aparato circulatorio: los circuitos de información y puntos de encuentro entre las personas –adelantemos ya nuestra tesis: todos trabajamos en comunicación, en comunicación profesional–, tanto desde el punto de vista intradepartamental, como interdepartamental y corporativo, por lo que es muy conveniente su análisis y la posibilidad de materializar progresos a través de planes de comunicación interna cuando las carencias se hagan evidentes. La óptica clima laboral, muy frecuentemente, responde a problemas de comunicación en los equipos de trabajo, distancia entre niveles jerárquicos, baja satisfacción laboral con normativas internas, cuando no clara frustración individual o de colectivos determinados ante condiciones de trabajo y confort adversas, o acaso baja o nula identificación por la tarea. El capítulo sobre el clima laboral recoge los cuatro grandes enfoques para su estudio y la aplicación de propuestas de mejora. 

         Selección y Formación, los dos programas ya clásicos y, sin duda, mayoritarios en la tarea de los departamentos de recursos humanos, aparecen detallados con una decidida visión de proceso, criterio que a nuestro juicio mejor enmarca su gestión. En el primero se ha puesto énfasis en la entrevista de selección como herramienta esencial, entre otros factores relevantes para elegir el candidato o candidata cuyo pronóstico de rendimiento sea el más adecuado para la empresa u organización. En Formación, el itinerario propuesto recorre sistemáticamente sus pasos principales, y sugiere una dinámica de trabajo que incluye diversos instrumentos: desde la detección de necesidades, pasando por la estructuración de las mismas, la planificación y organización, el seguimiento… hasta la evaluación, no sólo de las propias acciones de formación, sino que abarca un angular más amplio de los recursos implicados –incluye, claro está, a los formadores e incluso el conjunto del propio plan formativo. 

         Motivación es, a nuestro juicio, el programa más paradójico dentro de la responsabilidad de los recursos humanos. ¿Programa de motivación? ¿Debe crearse un programa de motivación ad hoc, de carácter específico, o es mejor apostar por el desafío de que los diversos programas de trabajo sean motivadores? 

         Creemos firmemente que debe de hacerse caso a esta segunda posibilidad; no obstante, hemos generado un capítulo con ese mismo epígrafe (motivación) ante la dificultad de detallar en esta obra la enorme gama de contenidos y programas (calidad, gestión de procesos, competitividad, cliente, etc. por mencionar algunos de los más habituales) susceptibles de construir motivación en sus usuarios, al tiempo que cumplen sus finalidades y objetivos sectoriales de eficacia (respecto a la calidad, a los procesos, al cliente, etc.) –hacer lo que hay que hacer y no otras cosas– y eficiencia –hacerlo con el mejor empleo de recursos. 

         Dicho capítulo detalla progresivamente las diversas aportaciones sobre la motivación en la segunda mitad de siglo XX, y llega hasta la actualidad, planteando la conexión entre motivación y el resto de programas de recursos humanos, claramente asociados. 

         Plan de carrera completa el espacio de programas de gestión y desarrollo del factor humano o recursos humanos de esta obra. Los factores de planificación de puestos y personas, los de potenciales (muy especialmente) y logros, los de necesidades de personas/equipos/áreas de trabajo, conjugan un conjunto de variables en el tiempo que convierten al programa Plan de carrera en una apuesta de etapas y seguimiento imprescindible. Nos hallamos, por tanto, ante un programa continuamente alimentado de información y criterios, con sus calendarios y etapas lógicas: semestrales, anuales, bianuales, probablemente quinquenales o incluso con mayores horizontes en el tiempo; la continuidad de personas y equipos, así como la evaluación de resultados y reformulación de criterios, sitúan el esfuerzo de recursos humanos en la imprescindible y permanente comunicación y colaboración necesaria con los directivos y mandos del personal (usuario del Plan de carrera). 

         La gestión estratégica del factor humano o recursos humanos y dentro de ella el cuadro de mando integral (CMI) subrayan la importancia y necesidad de incorporar al capital humano (elemento clave de la organización, reiteración necesaria para este capítulo final) en el núcleo de la estrategia de la empresa u organización. 

         EL CMI estructura las conexiones entre objetivos, metas e indicadores, producto del desarrollo y ejecución personal y colectiva de los distintos procesos de trabajo, con la realización y resultados de los distintos programas de gestión (bien generalistas o del conjunto, bien sectoriales, bien específicos de recursos humanos) bajo cuatro enfoques o perspectivas interrelacionadas, ya clásicas pese a la corta historia de la herramienta: financiera o de resultados, de cliente, de procesos y de aprendizaje – innovación y/o mejora. 

         En los contenidos de este último apartado, se ofrecen abundantes indicado-res que ayudarán al público lector a situar, desde el pensamiento estratégico previo, las aplicaciones de referencia para la construcción del CMI. 

         Al final de esta introducción les presentamos un esquema sinóptico donde relacionamos y ordenamos los diez programas (capítulos de la obra), y resaltamos brevemente, en cada uno de ellos, el papel o relevancia que tienen en la gestión y desarrollo del factor humano (recursos humanos). 

         Apreciados lectores y lectoras: los diez programas esbozados en las líneas anteriores configuran un conjunto de posibilidades y alternativas, cuya proyección en la realidad de cada empresa, institución u organización, deberá ser sometida al análisis y la adecuación por parte de cada profesional, de cada equipo humano, de cada responsable. Nuestra intención es ayudar a los profesionales o personas que están en el camino de serlo a conseguir la mejor opción posible, ya sea en la dinámica de implementación y gestión (técnicos, responsables, consultores, profesores…) o en la siempre presente y hoy más real que nunca dinámica del aprendizaje, en la que todos (no sólo los estudiantes de nivel académico) estamos convocados. 

         Federico Gan y Gaspar Berbel. 

         Si queréis poneros en contacto con nosotros, nuestro portal es www.aptabel.com y nuestras direcciones electrónicas son fede@aptabel.com (Federico Gan) y bel@aptabel.com (Gaspar Berbel). 

         

         
            


               
            
         
         

      

   
      
         
            Capítulo I. 
            Inventario de factor humano 
         

         

         
            
               1. Introducción 
            

            Denominamos inventario de factor humano, de capital humano, o de recursos humanos a los datos que la organización recoge y gestiona –sea cual sea el soporte y formato– de los empleados que la integran. 

            Es importante, dentro de una organización (pequeña, mediana o gran empresa) preguntarse por el significado que tiene para ésta su factor humano (los recursos humanos, el personal que la integra). 

            Con frecuencia la realidad organizacional y empresarial contradice algunos supuestos que cabría considerar claves y prioritarios en su funcionamiento interno. Hágase la siguiente pregunta: ¿cómo cree usted que se concibe el factor humano dentro de su organización? Algunas posibles respuestas son las siguientes: 

            
               	
                  Un coste que, como tal, interesa minimizar al máximo. 

               

               	
                  Un recurso más. 

               

               	
                  Una pieza más, sustituible. 

               

               	
                  Miembros de una casa, de una organización. 

               

               	
                  Son la empresa. 

               

               	
                  Son un activo. 

               

            

            
               Seguramente las tres últimas respuestas se acercan más a las concepciones actuales de lo que debe ser una organización hoy en el siglo XXI, aunque en muchas ocasiones sucede que los miembros de la organización se sienten (o los hacen sentir) más como un recurso o pieza de fácil sustitución o reemplazo. 

            

            ¿Qué representa el factor humano dentro de su empresa? ¿Cómo se sienten los trabajadores dentro de su organización? Son dos preguntas que, a veces, no resulta fácil de contestar, máxime en situaciones empresariales de incertidumbre o en sectores en los que la mano de obra barata o la baja calificación generan una visión gestora de cortísimo plazo, en la que las personas de la empresa, sobre todo en sus niveles jerárquicos inferiores, “pesan poco” en la toma de decisiones. 

            Normalmente, las acciones, momentos y oportunidades donde el equipo responsable de gestionar el factor humano (los recursos humanos) aborda “la gestión de personas” suele circunscribirse a problemáticas (bajas, relevos, turnos, salarios, incidencias, accidentes y absentismo), o bien al diseño de algunos programas de desarrollo, principalmente los relacionados con la formación. 

            
               	
                  Por tanto, es frecuente, sobre todo en algunos sectores puntuales, encontrar responsables de la gestión del factor humano centrados, casi exclusivamente, en tareas de gestión de nóminas, horarios y turnos, y a lo sumo organización de la formación y de la selección/contratación de personal. 

               

               	
                  Al otro extremo, podemos encontrar departamentos de factor humano o recursos humanos que se ocupan de la atención a programas de desarrollo de alta sensibilidad, relacionados con el clima laboral, la comunicación u otros aspectos puntuales –descripciones de puestos, promociones internas, carreras profesionales, etc. 

               

            

            
               También ocurre, en algunos sectores puntuales -sin duda poco sensibles al conocimiento y al reconocimiento de su capital humano- que son los superiores jerárquicos -directivos y mandos de línea- a los primeros y únicos que se les consulta la implementación y desarrollo de muchas de las acciones y programas referidos al desarrollo de su factor humano (formación, política salarial, promociones, planes de carrera, comunicación interna, etc.). Tal circunstancia genera que la relación entre los responsables de la gestión del factor humano y el resto de la compañía –con excepciones causadas normalmente por incidencias– se centre básicamente en la cadena de mando, y no en el contraste con todo el resto de la organización y de trabajadores. A este respecto, interesa puntualizar la necesidad de considerar a todos los trabajadores –sea cual sea su nivel de responsabilidad– como profesionales con quienes generar, desde esa perspectiva, una comunicación profesional (véase el capítulo de comunicación interna, y las referencias dentro del mismo a la necesidad de la comunicación profesional). 

            

            En la medida en que este capítulo muestra un programa o conjunto de acciones que incluyen a todos los miembros de la empresa, sea cual sea su nivel jerárquico y especialidad o ámbito de trabajo, el inventario del factor humano intenta facilitar un conocimiento de las personas, desde las variables y circunstancias que interesen gestionar y subrayar, ya sea por su mayor significación para la compañía como para un mejor conocimiento y desarrollo de su capital humano. 

            La organización del programa “Inventario de recursos humanos” debe pues abordar la compilación de datos de las personas que permitan a los gestores desarrollar dos funciones básicas: 

            
               	
                  El estudio de las características de los colectivos y equipos humanos que integran la empresa. 

               

               	
                  La comunicación con cada uno de los individuos y equipos, desde un conocimiento suficiente y global de su situación y expectativas, de forma que posibilite la personalización en el tratamiento de sus variables personales y profesionales, y de la adopción de decisiones que vinculen sus intereses a los intereses de la organización. 

               

            

            De estas dos funciones, la primera apunta hacia la percepción del colectivo, en sus datos globales y sectoriales (de los diferentes departamentos o ámbitos de la empresa u organización); así como hacia el contraste entre los datos de situación real y los de situación ideal. 

            La segunda, complementaria, genera una percepción individualizada, dirigida a construir la relación persona/organización desde una óptica de comunicación que visualice y haga compatibles, en la medida de lo posible, las expectativas personales y las necesidades gestoras: incentivos, retribución, formación, planes de carrera, comunicación, liderazgo, etc. 

            
               
                  1.1. Funciones del inventario del factor humano 
               

               La función principal de un inventario del factor humano en una organización es conocer (mediante datos e información suficiente, significativa y fiable) a las personas que trabajan en dicha organización. 

               Dicha función general podemos dividirla en dos subfunciones: 

               
                  	
                     El estudio de las características de los colectivos y equipos humanos que integran la empresa. 

                  

                  	
                     La comunicación con cada uno de los individuos y equipos, desde un conocimiento suficiente y global de su situación y expectativas, de forma que posibilite la personalización en el tratamiento de sus variables personales y profesionales, y la adopción de decisiones que vinculen sus intereses a los intereses de la organización –la motivación como una característica y variable de la organización–. 

                  

               

               Conocer las características de los colectivos y equipos humanos: situación, expectativas, variables personales y profesionales... requiere tener datos y gestionarlos –recoger, controlar, actualizar, custodiar, eliminar, cruzar, medir... 

               Cualquier inventario de datos sobre el capital humano de una organización debe incluir dos aspectos clave: 

               
                  	
                     Confidencialidad. Los datos obtenidos sobre las personas deben estar protegidos debidamente, de manera que se asegure que sólo tengan acceso a ellos las personas autorizadas. Este aspecto debe ser sensible con las leyes de protección de datos y de la intimidad que operen en el territorio de ubicación de la empresa u organización –veremos el caso de dicha ley en España. 

                  

                  	
                     Informatización. Este segundo aspecto clave hace referencia al tipo de datos, al formato, y al tipo de recogida y control informático que se realiza. La característica fundamental o requisito que debe tener cualquiera de los mecanismos o programas que empleemos es la capacidad de cruzar datos –para poder realizar consultas cruzando datos con los que poder establecer relaciones de cierto grado de causalidad. 

                  

               

               
                  La tecnología informática actual ofrece soluciones sobradas para el almacenamiento, el acceso, la consulta y las combinaciones de datos. Los controles de acceso, “llaves” o claves de entrada, y por tanto el aseguramiento de la confidencialidad se solventa asimismo gracias a la informática. 

               

            

            
               
                  1.2. Leyes de protección de datos y de la intimidad 
               

               Debemos conocer la legislación del país o región donde se ubica la organización. En este capítulo nos centraremos en Europa, España. 

               
                  La Ley Orgánica 15/1999, de 13 de diciembre, de protección de datos de carácter personal, abreviada como LOPD, es una ley orgánica española que tiene por objeto garantizar y proteger, en lo que concierne al tratamiento de los datos personales, las libertades públicas y los derechos fundamentales de las personas físicas –especialmente su honor, intimidad y privacidad personal y familiar. 

               

               
                  Dicha ley establece una serie de obligaciones para las empresas, profesionales autónomos y administraciones públicas titulares de datos de carácter personal (*). 

               

               
                  La Agencia Española de Protección de Datos es el organismo independiente que vela por el cumplimiento de esta ley en las empresas españolas. 

               

               
                  (BOE 298, de 14/12/1999, secc. 1, pág. 43.088 a 43.099) 

               

               
                  1.2.1. Datos de carácter personal (*) 
               

               Cualquier información concerniente a personas físicas identificadas o identificables se considera datos personales. Así mismo también lo es toda información que aporte datos sobre una persona física concreta, o bien toda información a través de la cual se pueda llegar a identificarla. 

               Quedan excluidos por tanto cualquier tipo de datos relativos a personas jurídicas. Los datos de carácter personal se dividen en grupos: 

               
                  	
                     especialmente protegidos, 

                  

                  	
                     de carácter identificativo, 

                  

                  	
                     de características personales, 

                  

                  	
                     de circunstancias sociales, 

                  

                  	
                     académicos y profesionales, 

                  

                  	
                     de detalles de empleo, 

                  

                  	
                     de información comercial, 

                  

                  	
                     económico-financieros y de seguros, 

                  

                  	
                     de transacciones. 

                  

               

               

               
                  1.2.2. Ámbito de aplicación 
               

               La LOPD (en España) es de aplicación a los datos de carácter personal registrados en soporte físico, susceptibles de tratamiento, y a toda modalidad de uso posterior de estos –por sectores público y privado. 

               El Reglamento de Medidas de Seguridad es únicamente aplicable a los ficheros informatizados. 

               
                  Fichero: todo conjunto organizado de datos de carácter personal, cualquiera que fuere la forma o modalidad de su creación, almacenamiento, organización y acceso. 

               

               Los sujetos a los que es de aplicación la Ley son todas las personas físicas y jurídicas tanto de naturaleza pública como privada. Por tanto, abarca no sólo a las empresas privadas sino también a personas físicas en el desempeño de su actividad profesional, administraciones públicas, asociaciones, organismos... y a toda persona que trate datos de carácter personal. 

               
                  1.2.3. Medidas de seguridad por parte de las empresas 
               

               Las empresas se ven obligadas por la LOPD a llevar a cabo una serie de medidas que garanticen los derechos de las personas afectadas (persona física o titular de los datos que sean objeto del tratamiento). 

               Las medidas se pueden agrupar en tres tipos: 

               
                  1) Protección de los derechos de las personas afectadas 

               

               
                  	
                     Disponer de los medios para que las personas afectadas puedan ejercer sus derechos de acceso, rectificación, cancelación y oposición. 

                  

               

               
                  Se han de notificar a las personas afectadas las cesiones de los datos a otras empresas u organismos. 

               

               
                  Para fines comerciales y de prospección comercial, en cada comunicación que se dirija al público se debe informar del origen de los datos y de la identidad del responsable del tratamiento, así como de los derechos que le asisten. Derechos recogidos en los artículos de la Ley: 13. Impugnación de valoraciones; 14. Derecho de consulta al Registro General de Protección de Datos, 15. Derecho de acceso, 16. Derecho de rectificación y cancelación, 17. Procedimiento de oposición, acceso, rectificación o cancelación, 18. Tutela de los derechos y 19. Derecho a indemnización. 

               

               
                  2) Registro de ficheros 

               

               
                  	
                     Notificar la existencia, creación y modificación de ficheros que contengan datos de carácter personal al Registro General de Protección de Datos. 

                  

               

               
                  Deben figurar en ellos necesariamente el responsable del fichero, la finalidad del mismo, su ubicación, el tipo de datos de carácter personal que contiene, las medidas de seguridad, con indicación del nivel básico, medio o alto exigible, y las cesiones de datos de carácter personal que se prevean realizar y, en su caso, las transferencias de datos que se prevean a países terceros. También deben notificarse cambios de finalidad, responsable del fichero o ubicación-dirección. 

               

               
                  3) Documento de seguridad 

               

               
                  	
                     Elaborar, mantener y aplicar un documento de seguridad de los datos de carácter personal. 

                  

               

               
                  1.2.4. Sanciones 
               

               La LOPD establece una serie de sanciones económicas para los titulares de los ficheros, en caso de que los responsables de los mismos y los encargados de su tratamiento incurran en infracciones. Las sanciones van de leves a muy graves (de 600 a 600.000 ). 

               
                  1.2.5. Sobre normativas para operar a través de Internet 
               

               También es interesante conocer las leyes que regulan cualquier tipo de transacción o comunicación a través de Internet. 

               Al igual que antes, daremos una breve información sobre la normativa existente en España, donde la ley que cabe tener en cuenta a este respecto es la Ley 34/2002, de 11 de julio, de servicios de la sociedad de la información y de comercio electrónico. Dicha ley es de aplicación a los prestadores de servicios de la sociedad de la información establecidos en España y a los servicios prestados por ellos. Es decir, si la organización o empresa realiza operaciones, transacciones económicas o comunicaciones publicitarias a través de Internet. 

               En lo referente a las comunicaciones comerciales, ofertas promocionales y concursos, cabe destacar los aspectos siguientes: 

               
                  	
                     Las comunicaciones comerciales –por vía electrónica– deben ser claramente identificables como tales y deben indicar la persona física o jurídica en nombre de la cual se realizan. Si tienen lugar a través de correo electrónico u otro medio de comunicación electrónica equivalente deben incluir al comienzo del mensaje la palabra publicidad (artículo 20). 

                  

                  	
                     
                        Queda prohibido el envío de comunicaciones publicitarias o promocionales por correo electrónico u otro medio de comunicación electrónica equivalente que previamente no hubieran sido solicitadas o expresamente autorizadas por los destinatarios de las mismas (artículo 21). 

                  

               

               

               
                  Lo dispuesto en el apartado anterior no será de aplicación cuando exista una relación contractual previa, siempre que el prestador haya obtenido de forma lícita los datos de contacto del destinatario y los emplee para el envío de comunicaciones comerciales referentes a productos o servicios de su propia empresa que sean similares a los que inicialmente fueron objeto de contratación con el cliente. 

               

               
                  En todo caso, el prestador debe ofrecer al destinatario la posibilidad de oponerse al tratamiento de sus datos con fines promocionales mediante un procedimiento sencillo y gratuito, tanto en el momento de recogida de los datos como en cada una de las comunicaciones comerciales que le dirija. 

               

               
                  	
                     El destinatario puede revocar en cualquier momento el consentimiento prestado a la recepción de comunicaciones comerciales con la simple notificación de su voluntad al remitente. 

                  

                  	
                     
                        A tal efecto, los prestadores de servicios deben habilitar procedimientos sencillos y gratuitos para que los destinatarios de servicios puedan revocar el consentimiento que hayan prestado. 

                     

                  

                  	
                     
                        Asimismo, deben facilitar información accesible por medios electrónicos sobre dichos procedimientos. 

                     

                  

                  	
                     Cuando los prestadores de servicios empleen dispositivos de almacenamiento y recuperación de datos en equipos terminales, deben informar a los destinatarios de manera clara y completa sobre su utilización y finalidad, y ofrecerles la posibilidad de rechazar el tratamiento de los datos mediante un procedimiento sencillo y gratuito. 

                  

               

            

            
               
                  1.3. El inventario de datos 
               

               La base de datos que constituye el inventario de recursos humanos puede adoptar distintos campos o categorías de clasificación. En la medida en que dichos campos reflejen prioritariamente variables censales (cuantitativas y cualitativas) como la edad, nombre, número de identidad, número de afiliación, categoría profesional, profesión, fecha de alta en la empresa, sueldo o salario base, complementos, retenciones, pertenencias departamentales, etc. nos encontraremos ante un inventario de personal (de administración de personal o recursos humanos). 

               Si la base de datos recoge, además, de forma sistematizada campos relativos a la gestión de personal o recursos humanos, como: formación, trayectoria/carrera profesional, potencial, expectativas, objetivos, resultados, política salarial/desempeño... estaremos ante un inventario que permite calificar la gestión de personal o recursos humanos, y que integra en su base de datos aspectos esenciales de los diversos programas de desarrollo del factor humano, así como de gestión empresarial, y los programas sectoriales y/o corporativos que interese asociar a dicha base de datos. 

               Bajo una óptica de desarrollo, el inventario clásico de personal (inventario de personal) es insuficiente. 

               
                  1.3.1. ¿Qué tipo de inventario tenemos/queremos? 
               

               La pregunta o planteamiento inicial sería la siguiente: ¿tenemos/ queremos un inventario de factor humano o recursos humanos para impulsar su desarrollo o sólo para administrarlo? 

               Antes debemos tener en cuenta algunas cuestiones previas, como las siguientes: 

               
                  	
                     ¿Qué política de recursos humanos / personal tenemos? 

                  

                  	
                     ¿Qué datos son claves para nuestra gestión de personal? Los de inventario de personal y/o los de gestión. 

                  

                  	
                     ¿Qué datos registramos? De descripción –gestión sobre datos censales y administrativos–, o de diagnóstico –sobre el recorrido, la perspectiva, la prospectiva, el desarrollo, el potencial… del empleado o empleada. 

                  

               

               
                  Tipos de inventario: de gestión (G) o de desarrollo (D) 
               

               Cuando nos referimos a inventarios de gestión o de desarrollo, hablamos de dos tipos de inventarios. Uno más centrado en recoger y gestionar datos relacionados con la gestión administrativa, y otro más centrado en datos de desarrollo y potencial de los empleados (y/o colaboradores). 

               Veámoslos con más detalle: 

               1) Inventario de administración/gestión (G): necesario en primera instancia para finalidades administrativas (contratación, salarios, avisos, revisiones médicas, curriculares, etc.). 

               
                  Ejemplos de este tipo de datos, serían, entre otros los siguientes: 

               

               
                  Nombre, domicilio, número de identificación, número de seguridad social, categoría, antiguedad, salario base, cotizaciones, tributaciones, horarios... 

               

               2) Inventario de desarrollo o potencial (D): datos que revelan otros aspectos cualitativos/cuantitativos de la actividad laboral/humana de las personas y equipos. 

               
                  Ejemplos de este tipo de datos, serían, entre otros, los siguientes: 

               

               
                  Trayectoria profesional, logros u objetivos conseguidos; formación; competencias; implicación en programas de gestión y de recursos humanos, potencial (capacidades); expectativas de carrera; aficiones... 

               

               La presencia de datos del tipo 2 (D) refleja la importancia que la organización le da al factor humano. 

               En este punto es importante reflexionar sobre ¿qué datos D y qué datos G recoge su empresa?, o ¿qué datos D y G cree que debería recoger? 

               Una posible respuesta podría ser la siguiente: 

               DATOS G (datos administrativos, de gestión) 

               
                  	
                     Nombre 

                  

                  	
                     Apellidos 

                  

                  	
                     Dirección, población, código postal 

                  

                  	
                     Número de empleado 

                  

                  	
                     Número de identificación 

                  

                  	
                     Fecha de nacimiento 

                  

                  	
                     Lugar de nacimiento 

                  

                  	
                     Teléfonos de contacto 

                  

                  	
                     Dirección de correo electrónico 

                  

                  	
                     Código de empleado 

                  

                  	
                     Salario base 

                  

                  	
                     Cotizaciones 

                  

                  	
                     Tributación 

                  

                  	
                     Categoría profesional 

                  

                  	
                     Antiguedad 

                  

                  	
                     Carné de conducir 

                  

                  	
                     Estado civil 

                  

                  	
                     Número de hijos 

                  

                  	
                     Cuenta bancaria 

                  

                  	
                     Etc. 

                  

               

               Pero… ¿es suficiente?, ¿nos dice algo de la persona? 

               DATOS D (datos de desarrollo y potencial) 

               
                  	
                     Formación (base formativa y programas que ha realizado) 

                  

                  	
                     Necesidades formativas (resultados de autovaloración o valoración profesional de responsables, colegas, clientes internos o externos, etc.). 

                  

                  	
                     Política salarial –trayectoria y progresión salarial (dentro y fuera de la empresa). Atención a las proporciones de fijo-variable. 

                  

                  	
                     Disponibilidad para la promoción vertical, horizontal-transversal. 

                  

                  	
                     Disponibilidad para la movilidad geográfica. 

                  

                  	
                     Procesos en los que está integrado el trabajador o trabajadora. 

                  

                  	
                     Indicadores de motivación y satisfacción laboral. 

                  

               

               
                  	
                     Potencial y competencias disponibles. 

                  

                  	
                     Comunicación (competencias de...) 

                  

                  	
                     Calidad en sus realizaciones (logros conseguidos, proyectos en los que ha participado). 

                  

                  	
                     Desempeño, valoración (objetivos cumplidos, no cumplidos, resultados de rendimiento...). 

                  

                  	
                     Cultura profesional, valores, interpretación de la organización 

                  

                  	
                     Idiomas 

                  

                  	
                     Aficiones 

                  

                  	
                     Etc. 

                  

               

               Este tipo de datos, sin duda, nos dicen más cosas de las personas de nuestra organización. 

            

            
               
                  1.4. Contenidos del inventario de recursos humanos 
               

               Los contenidos que se presentan toman como punto de partida ocho grupos de datos que, a priori, se consideran necesarios para la administración y gestión de personas y para su desarrollo. 

               A continuación se exponen estos ocho grupos de datos, y se indica en cada uno de ellos los que son de gestión (G) y los que son campos de desarrollo (D), según el criterio definido anteriormente. 

               En algunos casos se señalan dichos datos como “claves”, forma de indicar la importancia de los mismos en relación con otros programas de desarrollo, así como la importancia de categorizarlos numéricamente para gestionarlos. 

               
                  1.4.1. Datos personales 
               

               La gran mayoría de campos de este apartado son de gestión y son imprescindibles para tener la identificación del empleado o empleada. 

               Se puede añadir un campo clave de desarrollo, que permite identificar de forma rápida qué personas están inmersas en programas de factor humano o de otros ámbitos. 

               
                  
                     


                        
                     Tabla: Pantalla de inventario de datos personales
               

               

               
                  1.4.2. Datos familiares 
               

               En este apartado se incluye la información de tipo sociolaboral referente a los familiares más directos del empleado o empleada. Todos ellos son campos de tipo (G). 

               
                  	
                     Cónyuge: edad, formación, trabajo (empresa, puesto...) (G) 

                  

                  	
                     Hijos: edad, formación (G) 

                  

                  	
                     Otros familiares que convivan en el domicilio (parentesco) (G) 

                  

                  	
                     Familiares que trabajen en la empresa (G) - Nombre/puesto (G) 

                  

               

               

               
                  1.4.3. Formación 
               

               En el apartado de la formación es importante disponer de información exhaustiva acerca de los conocimientos y habilidades en los que se han formado los empleados, puesto que serán indicadores para gestionar y realizar previsiones en otros programas de factor humano. Se trata, pues, de datos principalmente de tipo (D). Se han subdividido en los siguientes apartados: 

               
                  a) Formación académica

               

               Normalmente interesa registrar la formación académica de tipo técnico, medio o superior, e indicar los datos siguientes: 

               
                  	
                     Período (año inicio/año finalización) (G) 

                  

                  	
                     Nombre del centro (G) 

                  

                  	
                     Denominación o título –especialidad en su caso– (clave) (D) 

                  

                  	
                     Financiación (clave) (D) 

                  

               

               
                  b) Fuera de la formación académica, nos puede interesar registrar:

               

               Cursos de formación en su especialidad o tecnología

               Cursos de formación en gestión/organización/planificación

               Cursos de formación de desarrollo del factor humano

               Cursos de formación en gerencial/directiva/liderazgo

               Otros cursos…, seminarios o actividades formativas

               Con datos del tipo: 

               
                  	
                     Denominación, tipo de curso (clave) (D) 

                  

                  	
                     Año (G) 

                  

                  	
                     Centro (G) 

                  

                  	
                     Número de horas (G) 

                  

                  	
                     Financiación (D) 

                  

               

               

               
                  
                     


                        
                     Tabla: Formación académica 
               

               Indicar en orden ascendente cada uno de los niveles o ciclos realizados (desde estudios técnicos o medios hasta universitarios y de desarrollo profesional). 

               ** Indicar en cada caso:

               1 = padres 

               2 = beca de estudios, gratuito –financiación externa o de la empresa 

               3 = propia (por trabajar paralelamente) 

               
                  
                     


                        
                     Tabla: Cursos/Seminarios/Actividades de formación realizados 
               

               
                  	* 1 = Curso en su especialidad o tecnología2 = Curso de desarrollo del factor humano 3 = Otros ** En caso de que la empresa haya financiado el curso, indicar el importe. *** 1 = Durante el horario de trabajo 

               

               2 = Fuera del horario laboral 3 = Mixto 

               ****1 = Mucho 

               2 = Bastante 

               3 = Escasamente 

               4 = Nada 

               

               
                  1.4.4. Conocimiento de idiomas 
               

               Los datos referentes al conocimiento de idiomas son necesarios tanto por su posible pertenencia a un grupo multinacional, como por el hecho de que sus mercados/productos/servicios/tecnologías requieren una relación con clientes o proveedores a escala internacional. De su análisis pueden derivarse acciones de formación o de movilidad (promoción, carreras), por lo que es considerado un dato de los denominados claramente de desarrollo.

               
                  	
                     Para cada idioma, autovaloración a nivel hablado, leído y escrito (D) 

                  

               

               
                  
                     


                        
                     Tabla: Idiomas. Nivel de conocimientos
               

               Indicando el nivel: 4 = Muy bien / 3 = Bien / 2 = Con dificultades / 1 = Nulo 

               

               
                  1.4.5. Trayectoria profesional en empresas anteriores 
               

               La mayor parte de los datos que se recogen en este apartado corresponden a los denominados de desarrollo. De su análisis y correlación con la evolución en la empresa actual, puede obtenerse el perfil de su evolución laboral y salarial, con indicadores de las funciones y responsabilidades desempeñadas, así como de las habilidades/competencias desarrolladas. 

               Indicar para cada empresa o actividad profesional realizada: 

               
                  	
                     Período (G) 

                  

                  	
                     Capacidades/habilidades/competencias desarrolladas (clave) (D) 

                  

                  	
                     Nombre de la empresa (G) 

                  

                  	
                     Número de subordinados y naturaleza de los puestos (D) 

                  

                  	
                     Puesto (D) 

                  

                  	
                     Evolución salarial (D) 

                  

                  	
                     Categoría (G) 

                  

                  	
                     Motivo del cambio (D) 

                  

                  	
                     Funciones básicas (D) 

                  

                  	
                     Beneficios sociales (G) 

                  

               

               
                  
                     


                        
                     Tabla: Trayectoria profesional en empresas anteriores 
               

               * Cada empresa debe hacer un listado en clave de las capacidades, habilidades o competencias que se pueden desarrollar en los puestos de trabajo. 

               
                  1.4.6. Trayectoria profesional/desempeño en la empresa 
               

               Con estos datos se obtiene una “foto” de progresión de cada una de las personas, con indicadores relevantes de sus puntos fuertes y débiles en el ámbito profesional; nos facilita una visión de perspectiva del itinerario laboral –carrera profesional– y además de síntesis –o perfil profesional– del individuo. 

               Como el apartado anterior, son datos mayoritariamente de desarrollo. Es conveniente disponer de información exhaustiva y muy bien interconectada acerca de los diferentes campos que se refieren a los puestos de trabajo ocupados. Decisiones acerca de movilidad (carreras, promociones, traslados), política salarial, formación, requerirán en mayor o menor grado disponer de forma ágil y rápida de los siguientes campos: 

               
                  	
                     Período (G) 

                  

                  	
                     Departamento (D) 

                  

                  	
                     Puesto (D) 

                  

                  	
                     Categoría (G) 

                  

                  	
                     Funciones básicas (D) 

                  

                  	
                     Capacidades/habilidades desarrolladas (clave) (D) 

                  

                  	
                     Número de subordinados y naturaleza de los puestos (D) 

                  

                  	
                     Evolución salarial (D) 

                  

                  	
                     Motivo del cambio (D) 

                  

                  	
                     Desempeño (clave) (D), período, evaluador, compromisos de mejora 

                  

               

               
                  	Tabla: Trayectoria profesional/desempeño en la empresa

               

               * Cada empresa debe hacer un listado en clave de las capacidades, habilidades o competencias que se pueden desarrollar en los puestos de trabajo. 

               ** Cada empresa, según su sistema de evaluación del desempeño, debe hacer un listado en clave de los posibles resultados a obtener. 

               

               

               
                  1.4.7. Potenciales / carreras / intereses profesionales 
               

               La información recogida y tratada en este apartado es básicamente de desarrollo, fundamentalmente por lo que se refiere a posible movilidad. Deben poder contrastarse sus intereses y expectativas en cuanto a formación y los puestos de trabajo o áreas funcionales por las que se siente interesado o capacitado, con: 

               
                  	
                     Resultado-desempeño en el puesto o puestos de trabajo ocupados. Indicadores de potencial detectados. 

                  

                  	
                     Itinerario formativo y/o de carrera diseñado, en su caso, por la empresa. 

                  

               

               Es decir, hay que conciliar sus intereses con los de la organización. 

               En consecuencia, los campos que se deben tener en cuenta son básicamente los siguientes: 

               
                  	
                     Áreas o ámbitos en los que está interesado en formarse –formación y desarrollo– (CLAVE) (D) 

                  

                  	
                     Áreas, ámbitos o puestos de trabajo por los que está interesado o se siente cualificado –promociones y carrera– (CLAVE) (D) 

                  

                  	
                     Potencial (CLAVE) (D) 

                  

                  	
                     Disponibilidad para la movilidad geográfica (CLAVE) (D) 

                  

                  	
                     Itinerario formativo (diseñado por la empresa) (D) 

                  

                  	
                     Itinerario de movilidad (promoción, carrera –también elaborado por la empresa–) (D) 

                  

                  	
                     Disponibilidad para viajar o trasladar la residencia (movilidad) (D) 

                  

               

               

               
                  
                     


                        
                     Tabla: Potenciales / Carreras / Intereses profesionales 
               

               Conocimientos (formación) en los que está interesado en formarse y habilidades que desearía mejorar o poner en práctica (desarrollo), versus itinerario formativo y potencial, según criterios de la empresa.

               

               
                  
                     


                        
                     Tabla: Puestos con interés/promoción/carrera 
               

               

               Otros puestos, departamentos funcionales, de la empresa para los que se cree capacitado y a los que le interesaría cambiar, versus itinerario de promoción/plan de carrera diseñado por la empresa. 

               
                  1.4.8. Intereses personales 
               

               Finalmente, se incluyen datos que aunque no forman parte del entorno profesional de los empleados, nos dan información relevante sobre su perfil personal. En algunas situaciones pueden ser de utilidad para el ámbito laboral, por ejemplo: conocimientos determinados en alguna materia, actividades realizadas, pertenencia y cargos en asociaciones: 

               
                  	
                     Pertenencia a asociaciones, clubes, entidades (D). Cargo, responsabilidad, funciones... 

                  

                  	
                     Aficiones / hobbies (G) 

                  

                  	
                     Deportes que practica (G) 

                  

                  	
                     Viajes y estancias en el extranjero (D) 

                  

               

               

            

            
               
                  1.5. Las fases en la implementación de un inventario de recursos humanos 
               

               

               
                  


                     
                  
               
               

               
                  


                     
                  
               
               

            

            
               
                  1.6. Ventajas de un inventario de factor humano o recursos humanos 
               

               La principal es “optimizar el factor humano de la organización”. 

               
                  	
                     Optimizar el funcionamiento del departamento de recursos humanos para evitar pérdidas de tiempo buscando informaciones o realizando investigaciones; la base de datos con campos bien definidos e interactivos (capaces de relacionarse entre sí) permite acceder con rapidez a consultar cualquiera de las variables (campos) que integran el programa. 

                  

                  	
                     Permite realizar previsiones de: movilidad funcional, diseño de carreras, potencial, capacidades, competencias, etc. 

                  

                  	
                     Permite un mejor análisis de la estructura de la empresa: por áreas funcionales, por estado civil y cargas familiares, por pirámide de edades, por distribución de género, por nivel de antigüedad, por niveles jerárquicos, por categorías profesionales, por especialidades profesionales, por niveles de formación, por niveles de formación versus niveles jerárquicos, por índices de rotación interna, por movilidad, por masa salarial, etc. 

                  

                  	
                     Ayuda a la gestión del factor humano (recursos humanos). De modo que permite realizar previsiones de jubilación, movimientos de la plantilla, inventario de puestos de trabajo, valoraciones sobre la disponibilidad del personal, estudio de los niveles retributivos, análisis del personal por unidades organizativas o por puestos de trabajo, análisis del coste de la masa salarial por unidades de trabajo, análisis del personal con potencial identificado (perfil gestor o mando o comercial...), estudios sobre la formación académica más la formación específica, clasificaciones del personal por resultados de desempeño en sus puestos de trabajo, etc. 

                  

                  	
                     Consultar datos como formación + trayectoria profesional anterior + desempeño + intereses profesionales. De modo que permite planificar mejor los movimientos internos de personal. 

                  

                  	
                     Permite proyectar o diseñar de forma más efectiva posibles políticas de responsabilidad social, sobre el eje o perspectiva de los trabajadores.

                  

               

               

               

            

         

      

   
      
         
            Capítulo II. 
            Cultura de Empresa 
         

         

         
            
               1. Introducción 
            

            Para un departamento de factor Humano o recursos humanos, la comprensión del concepto y aplicaciones de este capítulo es, sin duda, estratégico. Muchos de los programas de desarrollo de recursos humanos también tienen un componente clave asociado a su cultura organizacional. En función de esta cultura serán más y mejor aceptados –casos de cultura organizacional abierta, fuerte y flexible, orientada al cambio– o, por el contrario, negados, incluso saboteados dentro de la organización –cuando la cultura se centra en la norma, los privilegios de los poderes fácticos, el inmovilismo o la dispersión de sus esfuerzos y recursos. 

            

            
               El concepto de cultura organizativa o de empresa se emplea principalmente para definir al conjunto de normas, valores y formas de pensar que caracterizan la actividad (el día a día) de una organización o empresa. 

            

            
               Por tanto, también determina el enfoque y la forma de abordar una solución a los problemas que surjan, así como la actuación ante las incidencias y lo imprevisto. 

            

            
               Normas, valores, enfoque y actuación ante incidencias e imprevistos, que lógicamente están determinados por multitud de factores y variables que acontecen dentro de cualquier organización. 

            

            
               La cultura se genera y modifica desde el primer momento en que se crea una empresa u organización. Todos los agentes implicados, directivos y trabajadores, condicionan el tipo de cultura e influyen en ella, si bien su incidencia está directamente relacionada con el poder y estatus jerárquico y funcional de las personas. 

            

            

            La cultura organizativa o cultura de empresa está vinculada al concepto de organización como “sistema abierto”, que surgió como consecuencia de los cambios en el pensamiento organizativo de los años cincuenta y sesenta (siglo XX). Esta reflexión emerge a raíz de las profundas transformaciones que experimenta la organización tradicional, concebida hasta entonces como “sistema cerrado”, capaz de asegurar sus objetivos mediante el cumplimiento de la “norma” interna. 

            
               La visión de la organización como un sistema cerrado era producto del pensamiento clásico basado en principios estáticos: el medio externo se concebía como no cambiante, no sujeto a factores de incertidumbre, donde el control en sí mismo garantizaba la seguridad y la eficacia, y donde el trabajador era considerado un simple apéndice de la máquina o proceso de trabajo. 

            

            
               Las viejas tesis organizativas, lideradas por Taylor, Fayol y Weber con la organización burocrática, se limitaban a reconocer y a priorizar el rendimiento y el control interno. El modelo burocrático, con su propuesta de administración jerarquizada, que asocia una mayor productividad y eficacia económica a las normas, la jerarquización y la rigidez, es todavía uno de los más tenidos en cuenta, si bien su prestigio en términos empresariales es prácticamente nulo. Nadie quiere reconocerse en este modelo. 

            

            En la década de los sesenta Mc Gregor, Mc Clelland, Herzberg, Porter y Lawyer y otros autores profundizan en las teorías de la personalidad en el trabajo, en las de la motivación y del management, y aportan nuevos conceptos que nos permiten comprender el paso de la organización como sistema cerrado hacia sistemas abiertos, comprender el impacto actual del concepto de cultura de empresa, y situar en términos de evolución los cambios acontecidos en el mundo del trabajo a lo largo del siglo XX. 

            Desde entonces, 1970, han ido surgiendo estudios y modelos de organización que integran sistemas de roles, de toma de decisiones, de redes de comunicación y de gestión que comienzan a otorgar importancia a los aspectos siguientes: 

            
               	
                  Las nuevas dimensiones y percepciones del factor humano que componen la empresa u organización. 

               

               	
                  La relación e influencia recíproca que la empresa u organización mantiene con un elemento clave, hasta entonces no tenido en cuenta, “el entorno” (sociedad, competencia, innovación, clientes, proveedores, etc.). 

               

            

            Es precisamente en este empuje hacia la organización como sistema abierto donde podemos encontrar esos dos resortes principales que se caracterizan por su enfoque “hacia afuera” y “hacia el entorno”, también debido a los cambios en la percepción del factor humano en el trabajo. 

            Siguiendo con los componentes claves, conviene destacar, antes de entrar en los siguientes apartados, las funciones principales de la cultura de empresa, que son: 

            
               	
                  La función diferenciadora del resto de organizaciones. 

               

               	
                  La función identificadora de sus miembros: “ellos son de…”, “ellos trabajan en…”. 

               

               	
                  La función integradora y aglutinadora de estereotipos y estilos individuales y grupales de hacer y entender.

               

            

            Sin duda, Japón, en la década de los setenta, con la penetración de empresas como Sony, Sanyo, Toyota, Honda, Mitsubishi, Nissan… sinónimo de calidad y menor precio, por tanto mayor capacidad competitiva, obligaron a las empresas occidentales a: 

            
               	
                  Afrontar una nueva realidad que obligaba a afrontar la necesidad de cambios en organizaciones que vivían en modelos cerrados, burocratizados. 

               

               	
                  Preguntarse cómo era posible conseguir unos costes de producto japoneses tan inferiores a los occidentales. 

               

               	
                  Presionar a sus gobiernos a levantar barreras de protección frente a la agresividad comercial nipona. 

               

            

            El éxito estaba asociado a conceptos tales como empresa japonesa y cultura de empresa propia. Wegnez (1988) hizo un resumen de las claves del modelo de cultura de empresa japonesa, que reflejan su filosofía y su perfil sociocultural, instaurado en los propios procesos de socialización y en sus programas educativos reglados: 

            
               	
                  • Un sentimiento de pertenencia al grupo tan fuerte que impide cualquier tipo de conflicto, enfrentamiento o reivindicación que ponga en peligro los intereses del grupo. 

               

               	
                  • La asunción de un extremado espíritu de equipo que se traduce en una constante disponibilidad para la consecución de los objetivos del grupo. 

               

               	
                  • La voluntad grupal se antepone a la voluntad individual. El beneficio de la empresa está por encima del beneficio y las necesidades personales. 

               

               	
                  • La búsqueda de la superación y de la mejora continua se traduce en una evaluación constante del funcionamiento de la empresa, de su gestión así como de sus productos y/o servicios. 

               

               	
                  • La creatividad, la innovación y el cambio se convierten en una regla de vida y, por tanto, de los procesos de gestión. 

               

               	
                  • Existe un perfeccionismo extendido a todos los miembros de la organización, que tiene como manifestación organizacional el respeto por las cosas bien hechas y la huida racional de los errores y defectos. 

               

               	
                  • A la hora de afrontar cualquier tipo de problema, se realiza desde un prisma realista y racional que comprende todas las alternativas posibles para su resolución, teniendo en cuenta todas aquellas dificultades que puedan surgir al respecto. 

               

               	
                  • La profesionalidad de cada uno de los miembros de la empresa obliga a realizar con absoluto rigor cada una de las funciones, tareas y realizaciones profesionales en que se ven inmersos. 

               

               	
                  • El sentimiento de salvaguarda y promoción de la empresa está muy extendido y por ello sus miembros actúan con total perseverancia en el esfuerzo. 

               

               	
                  • El individuo se siente satisfecho cuando su empresa es la que gana, es su principal factor de motivación. 

               

               	
                  • Los trabajadores se adaptan fácilmente a los cambios funcionales en el desempeño laboral, de esta manera la empresa goza de una mayor flexibilidad en su gestión. 

               

               	
                  • Los trabajadores tienen desarrollada una aptitud favorable a la reacción rápida ante las nuevas circunstancias, internas y externas, ante las que se enfrenta la empresa. 

               

               	
                  • Los procesos de decisión en la empresa se ven favorecidos por la armonía existente en la relación trabajador-empresa. 

               

               	
                  • El sentido de la disciplina y la lealtad facilita enormemente los procesos de comunicación entre todos los miembros del grupo. 

               

               	
                  • La entrega que el trabajador manifiesta a diario y su esfuerzo por contribuir al éxito de la sociedad se deben, en parte, a la seguridad del empleo a largo plazo, a la actualización de conocimientos de la que son partícipes en todo momento y a la confianza mutua que existe entre sus miembros.

               

            

            
               La disposición al cambio, la aceptación continuada de las decisiones grupales, la participación, el trabajo en equipo, la comunicación y la implicación organizacional son valores claves de la cultura en las empresas niponas de los años 1960 y 1970. 

            

            
               
                  1.1. El concepto cultura organizacional o de empresa 
               

               
                  Veamos, a continuación, algunas definiciones y conceptualizaciones sobre cultura, realizadas por algunos de los mayores expertos. 
               

               Schein (1985) concluye que cada empresa es una realidad única: tiene un estilo diferente, un modo de hacer distinto, y una proyección “hacia adentro” y “hacia fuera” singular. 

               
                  Edgar H. Schein es uno de los más importantes especialistas norteamericanos en cambio organizacional. 

               

               
                  Es asesor de empresas y profesor en la Sloan School of Management del MIT (Massachusetts Institute of Technology). 

               

               
                  Entre sus obras destaca una de las más influyentes e importantes: La cultura organizacional y el liderazgo (2004). 

               

               
                  	
                     De esa conclusión surge el término cultura de empresa. Cada empresa tiene su personalidad, que no reflejan el organigrama ni los procesos descritos en diagramas de flujo. 

                  

                  	
                     Schein define la cultura de empresa como: “…el patrón de premisas básicas que un determinado grupo inventó, descubrió o desarrolló en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptación externa y de integración interna, y que funcionaron suficientemente bien hasta el punto de ser consideradas válidas y, por ende, de ser enseñadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relación con estos problemas”. 

                  

               

               
                  


                     
                  
               
               

               

               
                  


                     
                  
               
               

               
                  
                     


                        
                     Tabla: Componentes de cultura, por Schein 
               

               

               Pumpin (1988): “La cultura empresarial puede definirse como el conjunto de formas de pensar, de sentir y de actuar que son compartidas por los miembros que componen la organización”. 

               Fauvet (1994): “Cultura de empresa es un conjunto estructurado de valores fundamentales, de códigos y de representaciones. Constituye de hecho una estructura inmaterial de socialización”. 

               M. Thevenet (1991): “La cultura de empresa puede explicarse mediante un conjunto de definiciones: 

               
                  	
                     Es el cemento que aglomera todos los componentes de la empresa. 

                  

                  	
                     Es una explicación fundamental de lo que en ella tiene lugar. 

                  

                  	
                     Es el producto de una historia y no solamente una instantánea. 

                  

                  	
                     Es un patrimonio de experiencias y conocimientos, de formas de actuar y de pensar, de visiones comunes. 

                  

                  	
                     Es un modelo de descripción de la organización. 

                  

               

               Robbins (1996): “La cultura designa un sistema de significados, común entre los miembros, que hace que una organización se distinga de otra. Existe una percepción común por parte de los miembros de la organización”. 

               Peters y Watermann (1982): “La cultura de empresa la componen el conjunto de valores que forman el núcleo de la identidad de la empresa”. 

               F. Gan (1996): “Conjunto de normas, valores y formas de pensar que caracterizan la actividad de la empresa en el día a día, así como su enfoque y forma de abordar incidencias e imprevistos, la solución de problemas y conflictos”. 

            

            
               
                  1.2. Factores de la cultura, variables e indicadores 
               

               
                  Vistas algunas de las definiciones sobre cultura, comenzaremos a ordenar y clasificar algunos de los conceptos exponentes de la cultura de empresa, y posteriormente pasaremos a nombrar las variables (o posiciones culturales) e indicadores más habituales en el control y la determinación de la cultura. 
               

               
                  


                     
                  
               
               

               
                  


                     
                  
               
               

               

               
                  


                     
                  
               
               Las posiciones culturales representan los ejes de la actividad de la empresa. “Medibles –en términos de fortaleza o debilidad, según la cantidad y calidad de recursos empleados y su grado de prioridad–”. Dichas posiciones representan los ejes sobre los que la cultura de una organización se va forjando, construyendo y determinando. Constituyen los componentes clave de la gestión, tanto externa como interna. 

               Siguiendo las posiciones básicas mencionadas por Pumpin (1988) en Cultura empresarial, las principales posiciones se reflejan en la tabla siguiente: 

               

               
                  


                     
                  
               
               
                  


                     
                  
               
               

               
                  


                     
                  
               
               

               

               
                  


                     
                  
               
               

               
                  
                     


                        
                     Tabla: Posiciones culturales e indicadores
               

            

            
               
                  1.3. Formación y construcción de la cultura 
               

               La forma de hacer, pensar, percibir, trabajar, afrontar y resolver problemas… son rasgos de la cultura de una organización, pero no son inamovibles o perpetuos, ya que la cultura… 

               
                  	
                     Se aprende a partir de modelos. Cuando una persona se integra en una organización o en cualquier grupo, debe necesariamente aprender e identificarse con su cultura, para poder adaptarse –proceso de socialización–. De no ser así, es probable que antes o después se produzcan conflictos. 

                  

                  	
                     Se trasmite. Todas las personas reciben y trasmiten patrones de cultura. La cultura se trasmite por distintas vías, canales de comunicación y medios, de un grupo a otro, de un individuo a otro. 

                  

                  	
                     Se percibe. Esa percepción es inversamente proporcional a su cercanía, bajo el punto de vista de la objetividad. Desde “dentro de la organización” es mucho más difícil tener visiones imparciales. 

                  

                  	
                     Se modifica. La capacidad para modificar elementos de la cultura es directamente proporcional a la cercanía dentro de ella (hay “que estar dentro”). Desde fuera no es posible modificar la cultura de la empresa. 

                  

               

               A continuación veremos algunos aspectos fundamentales en la formación y construcción de la cultura de empresa (Freitas, 1991): 

               a) El papel de los fundadores. Se hace evidente que la visión del mundo y los principios que rigen el pensamiento y la acción de los fundadores tienen un peso significativo en la formación de la cultura de una empresa. 

               
                  	
                     Establecen patrones en lo que se refiere a las relaciones de trabajo, normas de conducta, etc. Schein los considera elemento clave en el proceso de formación de la cultura. 

                  

                  	
                     La visión que estos personajes/pioneros tienen de cómo pueden enfrentar los problemas y de cómo pueden gerenciar la organización crea la conciencia colectiva y define su papel presente y en gran medida futuro. 

                  

               

               b) La identidad y pertenencia al grupo. El sentimiento de pertenencia al grupo, y el fenómeno de cohesión interna es el terreno abonado que permite el desarrollo de la cultura y facilita la apropiación de características comunes: identidad, valores y prioridades. 

               
                  	
                     
                        Schein apunta que la formación de la cultura exige que la organización tenga una misión básica, objetivos derivados de esta misión, estructuras organizacionales que permitan la obtención de estos objetivos, un sistema de información y también un sentido de análisis para reparar los procesos y estructuras no compatibles con los objetivos. 

                  

                  	
                     Es necesario que el grupo posea: un lenguaje común; alguna manera de definir sus fronteras y seleccionar sus miembros; normas para situar las relaciones interpersonales, creando el clima o estilo de comunicación; y criterios de recompensas y castigos. 

                  

               

               c) El aprendizaje a través de los ritos y las ceremonias. Trice y Beyer (1993) indican algunos de los ritos más comunes: de transición, de degradación, de integración, etc. 

               
                  	
                     Estos ritos se constituyen en momentos singulares para la formación y consolidación de la cultura en la organización. 

                  

               

               d) Los “héroes” como modelos. Sea el pionero que creó la empresa, el campeón en ventas o el administrador ahorrativo, la cultura organizacional se nutre de “héroes” que se erigen en modelos a imitar para el resto. 

               e) Las normas escritas y no escritas. Son pautas/guías que fluyen a través de la organización y determinan los comportamientos que son posibles y los que no lo son, como “leyes” que deben ser seguidas. 

               f) La evolución de valores por adaptación. La influencia de los pioneros, como es natural, es muy fuerte en el inicio de la vida de la organización, de modo que dicha influencia es compartida por los diversos grupos profesionales –retoman la experiencia y soluciones de otros expertos. 

               La negación puede suceder en casos en que la organización pasa por un período muy crítico, en el que su existencia está en juego y los valores antiguos ya no sirven, o aun cuando la institución pasa por un cambio estructural muy fuerte provocado por algún acontecimiento externo (fusiones, absorciones, etc.). 

               Las funciones de la cultura se pueden resumir en tres funciones principales: 

               
                  	
                     Diferenciadora respecto de otras organizaciones. Cada empresa tiene su cultura propia, que la distingue de las demás. 

                  

                  	
                     De identificación de sus integrantes o miembros. La cultura tiende a “agrupar” a los empleados de la organización y a identificarlos siguiendo la corriente del “somos”, propia de las organizaciones orientales: “somos Nissan”, “somos Sanyo”… 

                  

                  	
                     De facilitación respecto de la convergencia de intereses y estilos –a nivel individual y/o grupal–, de los miembros de una organización, mediante la adopción de valores comunes y prioridades compartidas. 

                  

               

               Puede añadirse una cuarta función, resultado de las anteriores y no por ello menos importante: 

               
                  	
                     De mantenimiento de un sistema social estable, “clima”, como resultado de experiencias compartidas y del grado de identificación respecto de conductas y valores. 

                  

               

               
                  La tesis defendida por Peters y Waterman (1982), en la que postulaban una correlación positiva entre una cultura fuerte y el éxito empresarial, fue cuestionada al comprobar que bastantes empresas que sirvieron de muestra en su estudio sobre “Compañías excelentes americanas” presentaban, al cabo de algunos años, graves problemas financieros. 

               

               La actualidad del concepto de cultura de empresa y su impacto en la vida organizativa sigue siendo fundamental, hasta el punto que muchas de las grandes empresas y corporaciones están proyectando hacia fuera (marketing, publicidad corporativa) sus conceptos de cultura organizacional, no solamente para ayudar a procesos de gestión de personas (reclutamiento, selección, captación de talentos), también en la relación con el mercado/clientes y la sociedad. 

               Dentro de la cultura no nos podemos olvidar de los valores y acciones que muchas empresas comienzan a desarrollar en relación a su responsabilidad social.

               

               

            

            
               
                  1.4. Estudio y diagnóstico de la cultura organizativa 
               

               Dentro de este apartado, como paso previo, clasificaremos algunos de los múltiples factores que hay que tener en cuenta en el intento de aproximarnos a la cultura de empresa, para entenderla y poder analizarla. 

               
                  1. Fundamentos y evolución 

               

               
                  	
                     Historia de la compañía. Grandes fechas y acontecimientos. 

                  

                  	
                     Fundadores. 

                  

                  	
                     Evolución de los principios fundamentales. 

                  

                  	
                     Evolución de productos y mercados. 

                  

                  	
                     Evolución de la tecnología. 

                  

               

               
                  2. Estructura y proyección organizativa 

               

               
                  	
                     Políticas corporativas. 

                  

                  	
                     Organigramas y funciones. 

                  

                  	
                     Organigrama y estructura jerárquica. 

                  

                  	
                     Centros de decisiones estratégicos y tácticos. 

                  

                  	
                     Burocracia: circuitos administrativos. 

                  

                  	
                     Relaciones funcionales. 

                  

                  	
                     Dotaciones y control presupuestario. 

                  

               

               
                  3. Relaciones jerárquicas y gestoras 

               

               
                  	
                     Perfiles y valores directivos. 

                  

                  	
                     Relaciones directivas. Colaboración entre diferentes niveles jerárquicos. 

                  

                  	
                     Estilos de comunicación interna. 

                  

                  	
                     Procesos de decisiones estratégicas y tácticas. 

                  

                  	
                     Grado de orientación al consenso y compromiso. 

                  

                  	
                     Relaciones entre subordinados. 

                  

                  	
                     Grado de participación en las decisiones y aceptación de nuevas ideas. 

                  

                  	
                     Reconocimiento y tratamiento de errores, conflictos y resultados. 

                  

               

               
                  4. Cohesión y configuración corporativa 

               

               
                  	
                     Doctrina compartida. Valores. 

                  

                  	
                     Estrategias. Prioridades en la acción.

                  

                  	
                     Asignación de recursos. 

                  

                  	
                     Programas. Programas de desarrollo de recursos humanos. Programas de acogida. 

                  

                  	
                     Sistemas de incentivos. 

                  

                  	
                     Círculos de calidad. 

                  

                  	
                     Culturas profesionales (base, expertos, etc.). 

                  

               

               
                  5. Comunicación: ¿para qué?, ¿cómo?, ¿cuándo?, ¿con qué? 

               

               
                  	
                     Entre el mismo nivel jerárquico. 

                  

                  	
                     Entre distintos niveles. 

                  

                  	
                     Funcional. Interfuncional y transversal. 

                  

                  	
                     Mensajes y contenidos de la actividad cotidiana. 

                  

                  	
                     Sistemas de información. Canales de información. 

                  

                  	
                     Sistemas de comunicación. Canales de comunicación. 

                  

                  	
                     Medios e instrumentos de comunicación y uso. 

                  

                  	
                     Comunicación sistemática formal. Comunicación informal. 

                  

               

               
                  6. Disposición especial interna 

               

               
                  	
                     Macrodepartamentos / Microdepartamentos. 

                  

                  	
                     Dotación de edificios. 

                  

                  	
                     Dotación en los departamentos. 
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mide y valora las Inquietudes y esfuezos
dedcados a s Innovacénimecn de
personas, ecuipos, procesos, poductos.

wwumum»wwu-
rabajadoes inferesados en fomarse (se apuntan a os cusos

‘abiertos -no obigator-).

Mertaidad de experimertacén en la mejora de os procesds >

porceriaje de pupuestas aportadas score la meom de

procesos por departamento 0 grupos de rabslo.

Toleranci af fracaso - porcantae de abandonos de perscral

{en proyects, inciatves...).

Inversiones importantes en 1+D -> porcentaje de presupuesto

dedicadoa 1+

Lideres crestvos de propuestas imnovadoras > nimero de

propuestas imovadoras (por drea O departamento) / Total

propuestas presentadas.

Renovaciin continua del potafolios de poductos - ndmen de

sevos producios | Total productos

Atencion a 1a fomacén orentada haca ia innovacien >

Droporcen de acciones fornatias de inovactn y TIC obm of

ol de acciones fomatas anuaes.

Entass en la efcenci (rsutados menos los costes) >
beneficos<ostes.

Mertaidad de ahom efcerts > nimen de acsones de
ahom puestas en marcha (deparamento o dma) | Toal
acciones.

Exstenca de pogramas y diectices sobre of control de costes
> porentae de prgamas do ahom wbre o i de
programas y drectrces
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Los 10 programas do gestiny desaroso dol Factor Humano o RRHH.
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1. dentidad

2 Valores

‘Sentimerto de afndad y perenencia a a empresa. Nunca es ttamente homogéneo

entre os integrantes de laempresa.

No siamgre os niveles superires se sienten mis entficados queIos operacionaies.

£ un components bisco en las oganizacanes orentales, y cada vez mds en las

occidentales (senimiento de gupo 0 6qu0).

La dentidad corporativa expresa o “somos” de una organzacén

= Sonpautas que nfuyen y madsiena condcta.

« Foman i coraztn de la cultm, de modo que efnen 1o que son patrnes que
deben sertomados po e 0rganzacén como referencias colectvas acerca de o Gue:
Yone valor ol ompresa’

=500 el consenso de 70 que dobe ser"y el oo se hacen as coses”

* Pomnien prdeci i que a gete ' 8 dec” o hacer”

« Apartde s valores podemos detectar as cuestones que recien priondad, o g0
Ge infomacién gue es mas rolevante en as decsones, (s personas que son mds.
respetadas, ias dreas que oftecen mayor ascensdn dentm de a empresa, las
caractristcas personaies s vaorzadss, os esdganes que tatan de sirtetzar a5
cusldades de s emgresa e pibico exeo, ec

* Puaden ser I caidad, o abefo 0 equipo, o ahorm de costes, o saber escuchar,
o primer el e, ec.

« Expresan of ‘pensamos”. La concordancia de los vaiores parsonaies con los vaiores
oganizacionaes feva a dfundr o5 valos de la organzacén a otas personas,
inlemas o extemas.

Tarlo los obelios de la organzacén como s de los acconistas, Chertes y

rabajadores, funcionaris, ekc. pasan a ener mayor SFYICacEn o impontanca ciando

108 valores son compartos

Ejomplos de valoves cldsicos: rabaer sobre centrs presupuestales, orentacidn hacia

acthidaces, oroen organzaciona,tratar o importants, ocutacién de confictos, tatar a

cllnts, reiscines personales ceradas, pensamient nomal dominado por pobiemas,

Iintransigencia (o podemos’).

Ejomplos de valores emergentes: trabajar sobve contros do wtiidades, anentacidn haca

esulados, conficto oganzacional tmtado_abiedamente, atender a lo_ inmediao,

confrortacitn de vakoacones, cortar con f clente, rlacones personsles abies,
pensamiento cmatvo csntrado en soluciones, toleranca.
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Nivel de estudios y
especialidades

TITULACION
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Dimensicn 3. Visidn de Ia naturaleza humana: Refa ia viscn de homive que I emgresa posee. | hombre puede ser
consideradd bésicaments: - Mo, parezoso, antoranaacdn, - Biscamerts bueno: rabaja micho, 8 dadvoso, exh 6
P10 de a oanzacién, - Neutr: mito, varadle, capez d ser buend 0 .

Pusde ser consideradofo ncapaz de cambiar)  mutatie, con condicones ds esckisdn y meios

‘Dimonsién & La naturaleza de a actvidad humana: s conceseicn de rabejoy de descanso, s efere 3 10 gt o5
‘asumido como oo de los sees humanos fere a su ambiete. B hombre puede ser - Proacio, et pr encima de
ituraleza y actia para consegur 0 que quere. - Reactvo, est subominado 8 natimleza  acepta 0 Gue €8 050 Vi
Inevtabie

Dimensién & La naturaeza de as rlaciones humanas: e efies 3 ' mane parsida como Corecta pars e 95
penonas se raconen unas on oo, pueds s invdusita, comuntara, adortara, cooperat, e Vedica o8
Supuestos fewies 3 corducsn de s 00078 et G 3 GmpIESa, y om0 deben se marejacas a5 EmOCONeS
Pumanas béscas e ancr y agusidn

Eneta dimensin Schi verica o qu ptones et fndamertac ol da I oanizacn con s iegrnies:
Autoracia > basa 01105 supuestos do o e, ndsdores, cuens o 1odos aueios qu fanen ‘ol podr ofdeecho
ol Gobr” G g, Ptamaiamo > basac o s Supuestos d Ao y 808 SpUso do e 1000 08 e
st on o porson forza0o o uar oo sl . 10 stin 1 f poc. Consui — 80 o s upuestos 3o
U8 fodo 0 veles oseen fomacones revries e Cotu, e ] pode POTanace e s manos e s s
s Poiogala > casace an os supuesios 3o e a fomaci 8 capacaadasn 1060808 s  [ocos
300 impotartes pora I parlomance de fa oAz, 6 poder debe ser dstrbuido aprpadament. Delegatha >
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CLAVE

CLAVE

DEPARTAMENTO
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PROMOCION / CARRERA
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Estico cumpimiento de plazos de secucdn de tareas >
focha de fnakzacitn, pazo pogramad. Dispersn.

Gran movidad itama -3 rotaciones+cambiossgromocnes,
otal adajacores.

Disposicdn persoral para la resoucén de imgrevisos >
Porosntae do mprevisos esuetos scbre e otal (esuetos y
0 reseitos)

Retibucin varable n furcién da os esultados -> Porentaie
del ot de etbucidn que s varadle.

Buen conocimiento del pescnl, o ciectivo, de 0s planes y
08 cbetivos de la emoress > rado de conocimiento oo &
personal de os panes y cbietvos (encuesta anual de cima y
cutura)

Extensiva a todos los vees de la empresa > graco de
impantacin tecrodga (poroentae de puestos defictarcs)
Equpamiento tecnoldgco sufcents en [odos los mbios >
porcentae de petcones tecnoldgicas no ciietas
Inversones reatvamente atas en tecnologia > porcantae de
inversién e tecnologie, en proporin o tta de imersién.
Incorporacién a a accidn comercial > parcentaje ds accones
‘comerciies eaizacas con soprte e TIC.

Captacion de_lertes con_argumentos_tecnaiégcos >
porcentae de captaciones nuevas sobre i totd.

‘Accones de enovactn lecnoiigia en personas concreas >
porcentae de absjadores fomacdos en s s tecnoiogas.
Buena dsposicién sectoral &n cuanto a iderazgo tecnogien
> comparativa de ndicadores con otrs (benchmarking).
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Posiclones culturales

CLIENTE: poscén falsta, sn clente 1o
nay empresa.

En las_oganizacones industises y
productivas, en genera, a posicn clente
sus sparocer b

En as de senvicos susle aparecer media 0
fuerte, estimacén a veces poco flale y
que debe confimarse medante o aniss
del eso do poscianes fodas dervan oy
enciarte)

Posibles indicadores.

* Contacto reguiar y proactivo con @f cliente > grado de
‘satsfaccon del clente. a través de encuestas anuaies

* Suficente personal dedicado a la atencidn del diente >
personal cedicado | Total demandas de Clentes (por cuaiguer
cana)

« Mo compromiso en s sarvo o chnte - tempo medo
o0 esclvera damanda (qusa, reciamacin, ec).

= Contriesde caldad exhaustvos > rimero medio mensual de
eores o defectos.

* Retroalimentacidn a partir de la méxima comunicacién con el
Giere  sus camacnes > poventale do consutas no
‘contestades.
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CLAVE DENOMNACKON NUM. MES CENTRO FINANCIAGON HORARIO  APLICACION
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J

isaig

TAREAS

Establecer qué sstema de informacién de personal tiene I organizacion.
~ (Qun o gesion, cach et e Ackakza y Culf 88 i 18acn Can 08 OFOR
progranes ce  rgancacen?

Delimitar;

‘Electvdad ool s ars responcer 8 48 Tecescados ckes ool Sepaamerta
ot rumana recnos hamancs.

(Carcion o cletas ruavas aceseides G0 8 rganzactn iects ' guabn
prosen st oo humn oecrscs s

Pz i necesades  delrmin, o1 8 (235, @ PRKEUED © RCUSOE
econtmecs par gestorar.
Oeericar s objetivos s scarex
Etaioc o BlCANOR ol ivertao de o8 humnos (lxcos o8 memer, 460
s 580 s s
st rues reaponsabiidades (oén o estora o)
Terun cuara ' Loy de proteccion de datos.
Coslespsimac.
Calendario se sccores 3 sogur
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EMPRESA posiién que estudia la
identicacén el personal con la misign,
flosofia y objevos de la ampresa.

RESULTADOS: posicién que mide y valora
la_orentacin y motvacén por la
consecucion de logrosobetvosiresutados.

Identficacién y leattad del personal con la empresa >
Porentae de bajas yio susencias el personal en comparacin
oon el afo anteror.
Comportamientos y acktudes constrctives ante los confctos
> Porcentaje de expedentes discpinanos en racdn con &
afo sntercr.

Sacifcos persanaies a favor dl terés generl -3 Porcentse
de incremento de horas de tataio foerm del omro en
momentos de punta’ e actidad.

Fcl cooperacén intema ente ls dferentes dreas funcionales
> proporcidn de tareas o proyecios en as que 58 coiabora con
otras dreas o departamentos, respecto al total de tareas o

acciones.
Conocimientos da los abjeivos generies de la empresa >
grado de conocimento de ios ojetios generaies por &
personal de 1a empresa fencuesta ana),

Enfass en a piniicactn y o contl > Pomentaie de
procesos documentados y b Conto,

Flexibiidad funcoral y orgdnica > Porcertajepersoral
muituesto (apacdad para ocpar dos puestos o mds)
Exacta defnicitn de s objetivos -> Grado de valoracén de los
‘abjetivos (encuesta anual de chmay cultura)
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Nvelobservable. € Estrctura fica de la empresa y persanas que la Integan: ambere fisco do la
primernivel orgnzacn, su arulecua, os musbles, 108 6qugos, o vestaso de s negranis, o
e de comporament e documerios, 8gatos. ec Son alos bastarle ficies de
ansegur, peo ficies o neprtr E andiss de ste vl puse se engatose, muchas

veces 0 se consiue comprorcer a gca
Nivel intorpretable. E1  Valores que irgan el comportamanto de ios miembros o la ampresa. Su identficacén
‘segundo nivel ‘solamente es posaie a tavs de entrevistas con 105 Miemors cave Go fa oganzacén. Un

s Gue se core e este vl e ecoge un resado deaizado o coraaado (03
porsonas retaran como s ustaa quefesen s veresy o como fectvament 50

Nvel  profundo. | Creencias o supuesios inconscientes e wvean s fabemete i orra como un g0

Firamerts, & lacar | porobe, pensa, sert  oti. Etos soests son constuicos  meda ue e 5940 un

nivel probiema ofcazmerte. £n 1 pimer momenta stas peTisas fuen valos corusertes cue
Inegraban o acoones de  emsresa, i 50t e prodemas o ratueza ario rtema
@m0 exama. Con o Senpo ostas remisas dean de s cestonadas, se casiyen en
“Verdades’ omazacasy se v inconsciertes

En ést o ivel prohndo Scheln ntegr a8 cinco iguientes dimensiones:

Dimansion 1. Ralacion d a organizacion como of ambente externo e 4 waccn cea empres cona etz

Dimensién 2 Naturaleza de la verdad y de Ia ealdad: son os supuesios béscos la regas verbaes y conductuses

sobre o reaiad a vecad, f bempe, f espaciaya popiedad, qus siven de base paa 1 foma da decisones.

Dentroce i visitn organizacional existen:

1. Aveas de Gecsién cue perenecen f domnio de ' feaidad f15ca cue 65 erficatle a ravs de risnos cbeties.

2. Otas dress que perisnecen al domino de a reaiiad socal, venfcadas por consensas, que tenen como base
opinones, costantres, dogmas y piocpos.

3. Otrs que entran dento Gl domin de la residad subjelve, de Mmoo que o U Cusstdn de opinén personl,
@808 0 Qusto sobr culles 501, 0 1, cada una de stas reas.

‘Algunos ejemplos: Crtro 6o radicin: Esto semgre fus hecho de ests manera” Crterio ds migisnogms/ mora: Ete

05 ol camino comcto pars hacer asto* Crtero do wvelacén  tmas de una autoridad ses intoma o extoma @ fa

ognizacn: Nuesto presidente quiere que hagancs las cosas de esta manera” Moesiros consatons o especiasas

recomendaron que deberiamas hacer Gs ests mansra” Crtedo do raconal Determinado comié anaiza ef prodiems y

acegtamos i decisén qus han tomado’. Criero de esolucion confictia a través de debates seguados: “Adoptamos a

dociad que fsita 8 varis discsionss” Crlero do fentati a equhvocos: Tantarms esto y veramos”. Crtedo de fest

entific Nuestras investigaciones muestran Que este 65 & Camno par hacer las cosas”
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DATOS PERSONALES

Nom. de empleado e Apelidos
Teléfono Direccién

Direccién de cormeo

slectronico

Programas formativos en  Fecha de Lugarde nacimiento  Estado civi

los que ha paricpado:  nacimiento
Fecha deingreso  Tipo de contrato. Categoria profesional
Nim.SS. NF Camé de conducir

Observaciones
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4 La doctrina |

5. Las subculturas

Indica & grado de coincdencia entre los dferentes Ambos y ivees ferdraucos en

cunto

= Sstema yjerarqia de vaores.

+ Esirategias de empresa Gestdn intema y extema)

+ Prordades en s coén

= En caso de confico: qué haose y uintene a raztn

Grupos de pofesionaes con vaors y picrdades comunes ente !, Gfernciados total

o parcaiments dea cutua fomal u ofcil

Pueden pemanecer ocas. S es asl, emergen y salen a la iz en mamentos

‘signifcatios de a vida de a empresa: crss, expansones, absorsones, efc. Senco

visiles, legan a constuirse e lobbes 0 poderes fctcos.

Es inevtable que existan subculturas. En muchos Casos, vienen dadas por Ia popia

tecnologia oI especakdad del ambto de abajo. (s Infomdticas’, Tos comeries’,

s fnanciens’, Tospicto.).

Que la cuitu e una organzacin sea Ia amaigama de Ias dferetes subcuturas

predoninantes dantro de fa misma 85 una ipbless facble a la hora do anaizar 'a

cultra o randes corporacionss, expicar politicas ntamas e dentfcar 20nas de pader

‘Son ambios de a empresa con caracterisicas especifcas y Gferenciadas de la cultura

oficalo subcutura dominante. Pueden prsentar, enre oas,las sguiries reaidades:

+ Actudes (ms) imovadoras Gue en ef resto e a oganizacion

« Existanc e siuaciones de mayor “sulfmientc” o nsatstaccidn con Ia siuacitn
actialdentro de a organzacion

Las sias cuturaies son mibkos ciave para ensayar programas de cambio,
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3 APROBACION Y
COMUNICACION

5. IMPLEMENTACION

7. ANALISIS DE DATOS.
Y REALZACION DE

8 MANTENIMENTO DE
Iy

o

o
@Al

Py

e
GFA [ Liea

N

@

‘Dsarmres s tigos de datos  los campos el ivertro
Eiogr 1 ocnca i meto y o3 rirumenos t ecpde

Onarmrar qudres 0 campos conest cad colecvo

Eatora cusstonaros o anties e eccgcs o 6wy

Akrar 2 eorsatidaces e ecapia e nmatzacin 4 s,

Dearmnar i prioncade pars o andiw e daos

Estatiocer o b0 on achakzacn (decstn de puesta o da cata a0 0cos s
Gt Gatras poviogiccades segin 190 o e

Estatioer o proceso O Isementacn b coRctvoS ez, WgErazac.
Diseo o compra e programa o sistems. mbmiln necesaro paa una ehcaz
‘icacen y vatemeno o s rlormacén eccgce

Tracs e os s cogcos # progara

‘Comunicar a o8 iferontes colectivos  puest e marchs s sectara.

‘Comprobar e e suencs o pazss prevsos e M y enoga e
cuesicrars.

Recoger cusetionarios oncasorecesan complemert a1 eevsas.
Etticer Yo" ol fctr amano o ' emresa dependiend d cfeios, carce,
camponyprndades colsminadas o It

En ca0 do cue exsan cemar s Gas revanies 8 okos proyanas de fcor
" o resesos humancs omacn,Caes, plenciees )

Overmnar s cpanad o arzament 0o nuavos GO 08 s manos
o vaidara ahcac  cportundad o s xstates.

Reazarriomes pars i s Srecotny comurcacnes 8 oros oecies Impicados
Felaar as ctualizaciones rosss

Afiadic o liminar caes.

Inceprar datos s procedeies de clos rogranas ob actr humans (surses
Pumance) s e oganizactn (cakdc )

nchir 3 003 8 porsonas cus 8 ncperen 318 epresa.
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‘basarka onfos supuestas do que el poder dade estar en os ugarss Gup posoen informacicn y la habifdad, a esponsabidad
‘pamanece en los nveles de administractn. Caegada -> Basada en fos supuestos de que fodos los membos de la
orgarizacin son 30008 y que to0as ‘as TespoNsaGGades deber &7 AT €1 '8 OANTACN [0t
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3. Lositos y

Los ritos y ceremonias son actvidades que poseen objetvos especificos y directos, y
pueden ser de inlegracen, de_reconocmient, de reued, de rechazo de oS
comportamisnios o aceptabes, decelebracin, eic

Ty By (1503 dtatan St s o0 s o smprs:

* Rt de fansicon o pasae, utzados en f rasiaco de cargs drectios, que enen
como objeivo mininiza a aniedad rente al nuevo papel asumidoy tesaiecer a5
relaciones sodales presentes.

« Rios de dayadacién, donds se denuncan piblcaments las falas o 1os erores
cometidos, sea a raves Ge rtios o denuncas. Su objetvo es exponer os fimites y
s regls que deben ser seguidas.

* Rios de refvero, en los Gue se vaom y felcta por os resutados positvos y
esperados; tienen como objelvo motvar apttdes semejants y feconocer ¢ buen
desemgeto.

« Rios de fenovacén, con el objetio de pefecsonar e funconamiento de la
organizacitn y comunicar que *se esth haciendo aigo con s probemas’y también
una forma de dar atencén a un deteminado oobiema. oritendo os demds.

* Ritos de ecuccion de cofictos, para restablecer ofequilorio ente riacones, antes
confictivas, y lamtién una forma de desiar a aencidn de otros problemas.

= Ritos de integracién, muy comdn en fiestas navdefas u otas fechas, se ncentiva
‘expresién de sentimientos y el mantenmiento dei Compromiso con la rgaNzacén.





OEBPS/images/100000000000022F000001F06529D8A5.jpg
Estratega de nichos grupos homagéneos de clentes
Personalizacion del producto - ndmero de grupos o ichos de
Gllntes / Total de procuctos o senicos comerciaizados.
Adecuacin del rabajo a las necesidades del ienle > Grado
de satisaccién de los clentes

€ factor humano es considerado el pincipal acvo de fa
empresa > dotacidn presupuestara del departamento de
recursos humancs en reiacdn con el toal del presupuesto y
nimero e dspatamentos.

Confiarza en colectvos o intamedaros > grado medo de
valonacién de la confianza en colectivos ¢ intermedios
(encuesta anual de cima iabora).

Caidad de rabajo &n equigo -5 promedio de erores mensual
en el trabajo en equpe.

Transparencia en promociones y ascensos -» grado medo de
vaiorotn en la tansparenca (encuesta anual de Gima
lagoral)

Busna cohesin ntema e a plantila (sentco ds pertenenca)
> grado medio de vaoracén en la conesin intema (encuesta
anua de cima abora)

Retibucidn media y prestaciones sociaes > retibuctn meda
por puesto en reiacin con la retnbucidn media (sector y
puesto)

Gestién inerante y particpativa > grado medio de valoracin
de a gestién (encuesta anua de cima abora)

Abundante comunicacé ntema > Porceniaje de pariciacén
en fos medos de comunicacdn inlema por parte e os
trabajadorss.

Cadena jerbrquca fexitle > grado medio de valoracén de
cadens fedrquica (encuesta anual de cima iaboral).

Atencén a Ia fomacitn > promedio o media de haras de
fomactn oor trasajador y a0





