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ANEXO: LA COMUNICACIÓN DE LA EMPRESA




Prólogo


Muchas son las páginas que se han escrito sobre la materia que nos ocupa, incorporando en su mayoría conocimiento, experiencia y valor añadido, si bien es cierto que otras –las menos–, ignorando la realidad, incorporan una dosis de inspiración que a mi juicio roza la extravagancia, caldo de cultivo para todo tipo de comentarios. Lo cierto es que elaborar un manual de recursos humanos que presente novedades resulta complejo; el problema reside, desde un punto de vista teórico, en la falta de apoyo suficiente en el desarrollo e investigación de la materia; de otro, en la falta de celeridad en la transferencia de conocimiento y experiencia, de las prácticas líderes empresariales a otros entornos y ámbitos, por lo que el impacto en nuestra disciplina se retrasa en el tiempo más de lo debido. Todo ello hace que a veces se produzca la sensación de un cierto estancamiento, una cierta rutina en llamar las mismas cosas de diferentes maneras, supliéndose las carencias con una dosis de creatividad e imaginación que, si bien en nuestra disciplina es un auténtico activo, no puede convertirse en fuente exclusiva de conocimiento.


La materia se presenta igualmente difícil desde la óptica de la razón de ser de la propia dirección de recursos humanos en la empresa actual, donde en un entorno cambiante y global, las prácticas y contenidos desarrollados hasta la fecha se están quedando no ya ineficaces, sino obsoletos en algunos aspectos. Lo dicho ha pasado coyunturalmente desapercibido, desdibujado, con la tecnificación de los procesos, que ciertamente han mejorado muchas palancas de gestión, facilitando la toma de decisiones, haciéndonos más competentes, más eficientes y eficaces, aunque a veces a costa de dejar en el olvido ciertos principios básicos. La realidad del siglo XXI cierra un paréntesis que pone punto final al actual rol del director de recursos humanos, dotándole de un nuevo contenido que se sumerge necesariamente en la distinta concepción del trabajo, en el nuevo sentido que hay que dar a la persona dentro de la organización, en la diversidad, en la paridad de género, en el precio que las nuevas generaciones están poniendo a su vida personal, etc.


El desarrollo de la presente obra pretende introducir al lector en el conocimiento de las metodologías y palancas básicas de recursos humanos con el suficiente rigor, pero renunciando a entrar en la especialización, ya que no es el propósito perseguido. Rigor que abunda en el respeto a todas las disciplinas y ciencias que han contribuido al desarrollo de nuestra materia, sin el propósito de eludir ninguna por una mera inclinación personal o estructural. Realidad económica, técnica, jurídica, humana y sociológica se dan la mano en la presente obra, provocando e integrando sinergias que evidencian la importancia de nuestra disciplina. A lo anterior se suma la aportación de determinadas experiencias que, bajo distintos entornos y exigencias, se aúnan en el intento de dar una visión integrada y sobre todo empresarial a un sistema tan complejo como el que nos ocupa.


Por todo ello, el presente manual va dirigido a toda persona interesada en iniciarse en el conocimiento de la gestión de los recursos humanos, bajo diferentes perspectivas y enfoques, bajo diferentes indicadores del entorno y sobre todo bajo una concepción práctica e integrada que vislumbre el contenido estratégico de nuestra disciplina en las organizaciones actuales. Lo que no está escrito requerirá especialización, y en cualquier caso se deberá completar con la habilidad innovadora que el lector desarrolle, a partir de lo que la estrategia y cultura empresarial demanden en cada caso (no cayendo en la tentación de establecer modelos o estereotipos ajenos a las necesidades de la misma), pero sobre todo lo completará con su calidad humana, por ser este un elemento clave en lo que será el nuevo liderazgo del siglo XXI.





Capítulo 1



Introducción a los recursos humanos


Introducción.


Principales líneas de desarollo.


Teoría general de sistemas (concepto, características y factores).


Sistema integrado de RRHH (modelo relacional). Enfoque estratégico. Políticas de RRHH.


Misión y visión de los recursos humanos: fases de desarrollo de los RRHH en España.


ANEXO: TEORíA DE MOTIVACIÓN.


«Hay una gran diferencia entre aparentar interés y tomarse un verdadero interés».


Michel P. Nichols, «The Lost Art of Listening».


Introducción


Realmente una de las tareas más difíciles, dentro de nuestro entorno actual, es la delimitación del área que nos ocupa, dada la multitud de perspectivas y matices que los recursos humanos presentan. Se trata de una complejidad puesta de manifiesto por la necesidad de coexistir dos realidades a veces contrapuestas como son la empresa y la persona; de una dificultad desde un punto de vista estructural, por cuanto que los recursos humanos exceden a la propia área funcional; de una dificultad en hacer tangible lo que en muchos casos parece intangible, y sobre todo hay que tener en cuenta que la complejidad actual se centra en buscar palancas de gestión que propicien un contenido realmente estratégico a nuestra área de estudio.
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Intentaremos a lo largo de sucesivos capítulos mostrar metodologías y experiencias que demuestran la necesidad de dotarnos de un sistema integrado de recursos humanos, coherente con la estrategia empresarial, en la que los modelos sustituyan a posibles prediciones, lo que en muchos casos es fruto de la estricta intuición y en otras ocasiones obedece más al oportunismo que a la lógica y al sentido común que deben presidir toda organización.


Principales líneas de desarrollo


El concepto y contenido que hoy tenemos de los recursos humanos es fruto de numerosos análisis e investigaciones, que han dado lugar a diferentes escuelas, cuyos parámetros no son en muchos casos coincidentes. Por ello, no se pueden entender los recursos humanos en la realidad actual de nuestras organizaciones sin tener en cuenta las diferentes perspectivas y enfoques que han ayudado históricamente a dotarlo de un contenido científico y metodológico.



Escuela mecanicista


Surge como consecuencia de la aparición de los núcleos industriales en las ciudades (revolución industrial), como un paso más en la trasformación del comerciante en empresario. Bajo esta hipótesis, se analiza el trabajo desde el punto de vista de las funciones, inspiradas en los rendimientos cuantitativos de los procesos productivos. Se preocupa por tanto de la mecánica del trabajo, y su principal exponente lo encontramos en las tesis de Taylor1, cuyo producto es la llamada «organización científica del trabajo», la cual presupone una doble división horizontal (división de tareas) y vertical (separación entre la concepción y la ejecución). En esta línea de pensamiento se encuentran autores como Henri Fayol (1916)2 «Teoría Administrativa», Weber (1947) «Teoría Burocrática», Luther Gulick, etc.3.


Escuela de los recursos humanos y relaciones humanas


Aparecen fundamentalmente a partir de la década de los cincuenta y se agrupan bajo la denominación de «corrientes psicológicas y sociales». Analizan la conducta del individuo basada en sus motivaciones, preocupaciones, sentimientos. Tiene por tanto una clara percepción conductista, centrando sus conclusiones en la consideración del trabajador como persona y no como un mero recurso dentro de la organización. En esta corriente se incluyen determinados movimientos humanistas, las escuelas de dinamización social (la comunicación libre, la gestión participativa…), las teorías de las relaciones humanas, etc.


Se trata por tanto de un enfoque psicosocial de la organización, que concibe a la persona como un potencial que conviene movilizar y gestionar, y no cabe duda que sus aportaciones han contribuido enormemente, en sus distintas versiones, a mejorar el bienestar de los trabajadores. Gracias a este movimiento se introducirán nuevos conceptos y herramientas como la ergonomía del trabajo, la psicotécnica, etc. Autores de prestigio como Elton Mayo4, McGregor, Maslow o Herberg, entre otros, dieron contenido a esta corriente5, llegando hasta nuestros días, con McClelland6, al cual se debe gran parte del desarrollo de la gestión por competencias.


TEORÍA DE LA JERARQUÍA DE NECESIDADES DE MASLOW (MASLOW, 1954)
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Racionalismo limitado


Bajo las posiciones expresadas anteriormente, la misión de los recursos humanos, debe centrarse en una visión mixta del trabajo dentro de la organización, por cuanto que, si bien los resultados de la organización, desde un punto de vista cuantitativo, vienen predeterminados por su contenido funcional y son previsibles mediante una análisis estrictamente racional, es igualmente cierto que determinados comportamientos o percepciones (expectativas, necesidades, percepción de la realidad), influyen en dichos resultados. Son comportamientos que obedecen a parámetros basados en la libre elección racional del trabajador, elección que está muchas veces limitada por intereses y deseos que no responden a una racionalidad pura. Por todo ello, la empresa debe ser contemplada como un conjunto de relaciones complejas, donde los resultados de los procesos no se pueden explicar únicamente en correspondencia directa con su contenido funcional, sino que además deberán tenerse en cuenta factores cualitativos como la motivación, percepciones, intereses, etc., ya que dependiendo del tipo de respuesta que demos a las expectativas de los trabajadores, traerá consigo un compromiso activo o el estrictamente necesario, dependiendo del nivel de satisfacción obtenido7.



Teoría general de sistemas (concepto, características y factores)



Concepto8


Por sistema se entiende todo conjunto de relaciones. La definición de un determinado sistema dependerá del momento y perspectiva con que se le examine; por ejemplo, el cuerpo humano es un sistema, pero también se denomina sistema al sistema endocrino, nervioso, etc. Desde este punto de vista, la empresa es un sistema, por cuanto que supone un conjunto de relaciones que en algunas ocasiones están regladas y otras en las cuales la determinación de un cierto orden es una tarea difícil y compleja de analizar. Respecto a este último punto, se han desarrollado distintas hipótesis y entre las mismas es de destacar la denominada teoría del caos. Por el contrario, otros autores han intentando demostrar que incluso en el caos, en su más amplio significado, existe un cierto orden, y aunque las conclusiones se han intentado soportar por métodos científicos, sin embargo no se ha podido enunciar dicho principio general, que afectaría al propio universo. Lo cierto es que referido a la empresa, mi percepción se centra en la existencia de un cierto caos ordenado, que en algunas organizaciones se acentúa por su propia idiosincrasia, pero que en todo caso siempre estará sometido a un principio general de estabilidad, ya que todo sistema tiende a un cierto orden.


Los sistemas pueden ser abiertos o cerrados9. La mayoría son abiertos y en lo que se refiere a la empresa, por su propio contenido y características deberemos definirla como un sistema abierto, al estar en permanente correspondencia con el entorno. En esta línea de pensamiento se considera a la empresa como un conjunto de coaliciones cambiantes de actividades vinculadas e interdependientes, que están en permanente contacto con el entorno. Si se enfatiza la consideración de que la organización es un sistema racional orientado a objetivos específicos, estaríamos ante un sistema racionalmente abierto. Frente a ello, hay autores que consideran la empresa como un sistema naturalmente abierto, y los sistemas naturales abiertos inciden de manera especial en la importancia que tiene el entorno en la determinación de la estructura, el comportamiento y los cambios en la vida de las organizaciones, poniendo en cuestión el funcionamiento racional. En realidad, como argumenta Scott (1992), los modelos racionales abiertos no han sido reemplazados sino que ambos tipos confluyen actualmente10. Muchos son los modelos que han sido desarrollados bajo estas dos corrientes, la racional: la teoría de las contingencias, la teoría de la agencia, teoría de los costes de transacción, y la natural: ecología de las poblaciones, teoría de la dependencia, escuela institucional, etc.


ESQUEMA DE UN SISTEMA INFORMÁTICO
Claves: N: objeto real; V: medio exterior; S: sistema; B: base del (3), sistema; 
B1: personal (calificación); B2: personal (ergonómico); B3: hardware; B4: software; 
B5: base de datos; V1,V2,…,V_‡: partes del medio exterior; SS, SB, BS, SV, VS, BB, BV, VB, VV: relaciones.
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La determinación de la empresa como sistema parte de tres hipótesis necesarias:11


1) La empresa no existe, hay que crear el sistema y su estructura.


2) La empresa existe, pero hay que dotarla de una estructura adecuada para su funcionamiento en el entorno actual.


3) La empresa existe, pero hay que predecir cuál será su comportamiento futuro y es necesario adaptar su estructura a un entorno desconocido.


Características de los sistemas


La escuela sistémica, que considera a las organizaciones como sistemas abiertos y racionales, pone de relieve, a través de Kast y Rosenzweig (1987)12, los siguientes elementos clave de todo sistema:



	
 → Están compuestos por subsistemas o componentes.


	 → Son sinérgicos.


	 → Dan valor añadido. El todo es más que la suma de las partes.


	 → Son abiertos al estar en contacto con el entorno.


	 → Tienen límites que los separan y definen respecto a su medio.


	 Están sujetos a transformación (entradas y salidas) → Importan, exportan y transforman energía de su entorno (normalmente hay más importación que exportación).


	 Informan: «feedback negativo» → Indica y pone de relieve las deficiencias que padece, lo que nos permite su corrección mediante sistemas de control y medida.


	 Entropía negativa → Provoca su trasformación, pero no su muerte.


	 Regulación → Se requiere regular las interacciones entre sus elementos.


	 Estabilidad. → Todo sistema tiende de forma natural a la estabilidad, aun en las situaciones más críticas, debido a la aportación que recibe del medio en forma de recursos: energía, información… (realimentación).


	 Diferenciación → Las unidades se especializan en la realización de funciones determinadas.


	 Objetivos múltiples → Debido a su composición por individuos y unidades organizativas con objetivos particulares.


	 Jerarquía → Todo sistema está formado por subsistemas, a la vez que es parte de otro sistema mayor.


	 Equifinalidad → Se pueden alcanzar los mismos resultados a partir de diferentes condiciones iniciales y por medios distintos.




GRÁFICO DE PROCESO DE CONTROL
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La empresa como sistema: factores que intervienen


Todo sistema está en constante transformación y en ello influyen lo que denominamos factores de contingencia. Genéricamente podríamos argumentar que existen cuatro factores que inciden fundamentalmente en las empresas bajo su consideración de sistema:


– El entorno: Contexto organizativo al cual deberán ajustarse las variables de diseño del sistema. De hecho la estructura que demos al sistema es consecuencia de la influencia medio ambiental, aun cuando su construcción sea voluntaria y consciente (Minzberg, 1984)13.


– La estrategia: Es la determinación a largo plazo de los objetivos y la adopción de los cursos de acción necesarios para la asignación de los recursos disponibles para el logro eficiente de dichos objetivos. Es decir, engloba tanto a los medios como a los fines (Chandler, 1962)14.


– La tecnología: Entendida en su sentido más amplio. Como señala Charles Perrow (1967): «Es el conjunto de acciones y procesos de trasformación de factores en productos para el mercado, sea cual fuere la naturaleza de los factores empleados y los productos obtenidos»15.


– Dimensión: El aumento de la dimensión produce un rápido crecimiento de la división del trabajo y la progresiva creación de unidades organizativas. En efecto, las grandes dimensiones organizativas se asocian a estructuras con un elevado grado de especialización de tareas y un uso intensivo de la formalización del comportamiento y los resultados de los individuos (Blau y Schoenherr, 1971)16.


– Otros factores.


Vamos a profundizar en algunos de los elementos que componen estos factores de contingencia, factores que, como ya hemos dicho, ayudan a las organizaciones en cuanto sistema a mantenerse vivas, contribuyendo directa e indirectamente a desarrollar y profesionalizar el papel de los recursos humanos en las organizaciones. Para una mejor comprensión, los agruparemos bajo una doble consideración de «externa» e «interna».


Externa



	 Legislación → Normativa de un país (flexible o rígida), cada vez más compleja. (por ej., concurrencia del derecho del trabajo; derecho de la Seguridad Social, derecho sindical, leyes de acompañamiento, etc.).


	 Sindicatos → En sus distintos roles sociales.


	 Grupos de presión → Elementos sociopolíticos que afectan a la vida de la empresa.


	 Tecnología → (I+D+I): Investigación y desarrollo, adaptación a las nuevas tecnologías, innovación y creatividad.


	 Nuevos valores sociales: Discriminación, papel de la mujer, inmigración, conciliación de la vida personal y laboral, etc.


	
 Competencia → Productos, clientes, nuevos canales de distribución.


	 Entorno económico → Indicadores económicos, ciclos de crisis o estabilidad, que afectan bruscamente a los costes de los sistemas.




Interna



	 Conflictos internos individuales, colectivos (movilidad, modificaciones sustanciales de trabajo, expedientes de regulación de empleo, etc.).


	 Normas internas → Plasmada en normas convencionales o pactos impropios de empresa, que pretenden acomodarse a las especiales características de cada empresa.


	 Acción sindical → En su doble vertiente como representación unitaria y sindical (comités de empresa, secciones sindicales, delegados sindicales, etc.).


	 Factor humano → Se busca la humanización dentro de la empresa (desarrollo de las personas), optimizando sus niveles de satisfacción.


	 Permanente tecnificación de procesos (incorporación de nuevas metodologías) → Obliga a la especialización de funciones.


	 Retribución → La necesidad de elegir el tipo de retribución por puesto. El diseño de un correcto sistema de incentivos propiciará una equidad interna y una competitividad externa.
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Gestión de factores: niveles de actuación
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F1.–Factores institucionales y legales. F2.–Factores tecnológicos. F3.–Factores económicos. F4.-Factores sociales.


La labor de los directivos será gestionar adecuadamente las zonas de interacción de los distintos subsistemas, provocando sinergias y por tanto valor añadido a la empresa, y para ello se diseñarán las políticas más adecuadas dentro del marco estratégico elegido. En el nivel táctico, se tomarán las decisiones pertinentes para desarrollar las mismas y finalmente, en el tercer nivel, el operativo ejecutará lo establecido anteriormente.


Sistema integrado de RRHH (modelo relacional). Enfoque estratégico. Políticas de RRHH


La empresa está construida –como todo sistema integrado– por un conjunto de subsistemas que interaccionan entre sí; subsistemas como, recursos humanos, finanzas, producción…, cuya definición y contenido deberá estar directamente ligado al tipo de estructura que la misma posea. Actualmente se tiende a estructuras planas frente a otras estructuras de corte funcional o divisional. Como fácilmente se puede apreciar, el diseño de la estructura de la empresa no es otra cosa que la elaboración del mecanismo adecuado, que ponga en marcha los subsistemas para conseguir el mayor número de prestaciones (productos, servicios, proyectos…). El diseño organizativo de la empresa y de cada una de sus áreas, supone llevar a cabo un esfuerzo para establecer un modelo de relaciones que permita conseguir los objetivos establecidos de forma eficiente y eficaz. El proceso de diseño organizativo se concibe, por tanto, como el resultado de dos procesos simultáneos y complementarios:


– La diferenciación o división del trabajo, que desglosará las actividades en tantas partes como se pueda, a fin de resolverlas mejor (puede ser horizontal y vertical). Para ello se crean grupos manejables de puestos de trabajo en un proceso que se ha denominado departamentalización (Gibson, Ivancevich y Donelly 1994)17.


– La integración supone coordinar esfuerzos de las distintas partes para garantizar el cumplimiento de los objetivos generales de la organización. Algunos autores diferencian la interdependencia de tareas –referida a la actuación de los miembros de un grupo de trabajo– de la interdependencia de recursos –referida a los inputs necesarios para completar el trabajo– (Johnson y Johnson, 1989)18.


Esquemáticamente, los subsistemas se integran mediante procesos, los cuales a su vez están constituidos por un conjunto de funciones que deberán subordinarse a los objetivos de la empresa, por lo que al analizar un proceso centraremos nuestro análisis en aquellas funciones que dan realmente valor añadido a los objetivos de empresa. En este orden de cosas, es importante reiterar la correcta integración de las funciones en los procesos, estos en los subsistemas y estos a su vez dentro de la configuración del sistema como un todo (efecto sinérgico). Los planes de acción deberán asegurar lo anteriormente expuesto, desarrollando políticas e indicadores que garanticen el cumplimiento de los objetivos estratégicos a todos los niveles. Es aquí donde tiene sentido lo que hoy se entiende como balance scorecard o cuadro de mando integral, que permitirá en todo momento asegurar el cumplimiento de los objetivos, rechazando lo que no aporta valor añadido, controlando los efectos negativos y evidenciando las desviaciones que se pudieran producir. Por ello, los distintos planes de acción deberán incorporar indicadores que faciliten a la empresa aprender de sus errores «feedback negativo», y sólo entonces podremos empezar a hablar de «learning organization», es decir, la organización que aprende.
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Explicado lo anterior, la dirección de recursos humanos sólo se entiende si la misma, mediante las palancas de gestión adecuadas, es facilitadora de la integración de los procesos y propicia sinergias entre los distintos subsistemas de la empresa. Pero ello sólo es posible si a su vez las palancas de gestión están integradas entre sí. Muchos son los modelos utilizados en este sentido, hablándose por distintos autores del denominado modelo relacional, el cual se articula en función de cinco variables que al interactuar inciden en la efectividad organizativa, aumentando el rendimiento y la satisfacción laboral. Estas variables son: la motivación, la estructura, el nivel de desarrollo directivo, el sistema de recompensas y la cultura de la organización.


a) Motivación


La actuación de una persona está determinada por el conjunto de motivos y valores que tenga. La motivación de una persona es el motor interno o el porqué de determinados comportamientos. Bajo esta perspectiva se integran la formación, el desarrollo y otras técnicas que hemos incorporado en otras variables. Conocer los motivos nos permitirá entender, predecir y gestionar ciertos comportamientos en la organización.


b) Estructura organizacional


Disponer de una descripción de puestos de trabajo y conocer cuáles son las competencias necesarias para llevar a cabo un determinado trabajo, será un factor determinante que incidirá directamente en la eficacia de la organización y en sus procesos se selección y contratación. Técnicas como la descripción de puestos de trabajo, valoración de puestos y elaboración de perfiles de competencias, serán facilitadoras de un correcto diseño organizativo.


c) El sistema de recompensas


Abarca tanto los sistemas de remuneración normativos como los sistemas de incentivos asociados a un desempeño superior. Además se incorporarán otros elementos no salariales, que darán lugar al concepto actual de compensación total.


d) Desarrollo directivo


El estilo de dirección que el mando ejerza, determinará en gran medida el desarrollo organizativo y para ello será clave su capacidad de liderazgo. Se incluyen aquí herramientas como la evaluación del potencial, los planes de carrera y de sucesión, entre otros.


e) Cultura


Como conjunto de valores queridos y deseados, que necesariamente en nuestro modelo relacional deberá impulsar y guiar a las variables anteriores. La cultura se sustancia o materializa tanto a nivel de prácticas individuales como colectivas, trascendiendo tanto al cliente interno como al externo.


EL CLIMA ORGANIZATIVO será el resultado de la plasmación práctica de estas cinco variables, proveyendo a la organización de una atmósfera de trabajo idónea, más eficaz y con un resultado de mayor satisfacción laboral.


En cualquier caso, estas variables deberán adaptarse a los cambios y características que permanentemente demande el sistema y su entorno, para lo cual la dirección de recursos humanos establecerá las políticas pertinentes, en orden a garantizar en todo momento la cohesión del sistema, mediante principios generales que necesariamente deberán abarcar los procesos de selección, reclutamiento, promoción, compensación, desvinculación, marco de relaciones laborales, etc. Sólo en base a todo lo expuesto podemos dotar de un verdadero contenido estratégico a la dirección de recursos humanos y considerar a la misma como un sistema integrado. El modelo que elijamos podrá tener un corte más mecanicista, conductista o mixto, ello dependerá de la cultura empresarial, del sector y de las exigencias del mercado… No obstante, nuestro desarrollo teórico en este y sucesivos capítulos lo enmarcaremos bajo un enfoque mixto; es decir, entendiendo la empresa como conjunto de relaciones, bajo dos niveles de actuación, cualitativo (conductual) y cuantitativo (funciones), niveles que se superponen y que como veremos cobran renovado sentido en la nueva realidad social del siglo XXI.


Misión y visión de los recursos humanos: sus fases de desarrollo en España


Como dice Clifford J.20, al mundo de los recursos humanos se le ha dado distintos nombres a lo largo de los años, incluidos personal, relaciones industriales y ahora gestión de los recursos humanos. Este autor, refiriéndose a la misión de los recursos humanos, argumenta: «la gestión eficaz de personal abarca el tipo de liderazgo que inspira al personal, que explota sus talentos, fomenta su participación en las decisiones empresariales e identifica sus necesidades».


Intentando sintetizar las fases que conforman el desarrollo histórico de la actual dirección de recursos humanos, distinguiremos:



	 Inicio → Basándose en los principios de H. Fayol (1916)21, la gestión de personal está constituida en parte por funciones se seguridad (proteger los bienes y las personas, tratar los obstáculos al funcionamiento adecuado de la organización y funciones de administración –acción de prever, organizar, ordenar, coordinar y controlar–). Los departamentos de RRHH tienen un cariz administrativo-burocrático y dependen del departamento financiero, teniendo como fin mantener el orden y garantizar el cumplimiento de las condiciones de trabajo. En este marco de actuación se pueden citar como características: la orientación hacia el personal administrativo y niveles operativos; se incide de forma sistemática en el cumplimiento de las normas; los productos en esta fase son estrictamente administrativo-contables.


	 A partir de los años 60 → Aparecen las primeras multinacionales y con ellas nuevas culturas y modelos; el departamento de RRHH se va convirtiendo –si bien muy lentamente–, en autónomo, poco a poco va desplazando su dependencia de la dirección financiera.


	 A partir del año 80 → Junto a una mayor preocupación por el individuo, se entra en la preocupación por el colectivo. La legislación laboral tiene su máxima expresión en el Estatuto de los Trabajadores (Ley 8/1980 de 10 de marzo)22; los primeros acuerdos colectivos tendrán un alto componente salarial. La disparidad normativa de desarrollo será un elemento de cambio, ya que exigirá un alto nivel de especialización.


	 En los años 90 → Los RRHH se entienden en muchos casos como una función staff (soporte y apoyo al director general), su misión –salvo excepciones– no tiene carácter ejecutivo. Su posición en el organigrama la configuran, a veces, como un auténtico mediador. La implantación y el desarrollo de nuevas técnicas y metodologías incrementarán poco a poco su nivel de especialización, ampliando su campo de actuación, así como su implicación en procesos multidisciplinares.


	 Actualmente → La dirección de RRHH, en empresas medianas y grandes, suele ser una dirección funcional23, es decir, la búsqueda de la eficiencia basada en la especialización o de soporte si estuviera inmersa en una organización matricial24.




Lo que realmente marca la diferencia con etapas anteriores, es el incremento de su carácter estratégico, integrador, innovador y ejecutivo o decisorio (presencia en los comités de dirección). Las organizaciones han madurado y cada vez más enfatizan en las personas, lo cual afecta a la moderna dirección de recursos humanos, pues transforma radicalmente la concepción de las cualidades básicas de los individuos, al dejar de ser un mero coste, para profundizar en su condición humana dentro del contexto organizativo (como puede apreciarse en la tabla de la página siguiente). Sin embargo, hay que advertir que esta nueva realidad sólo afecta a un 40% de las empresas actuales en España, ya que su vinculación a la antigua administración de personal es un handicap todavía no superado en determinados sectores, resultando en algunos casos cuando menos preocupante.


Su contenido vendrá determinado por el sector, tamaño de la empresa y estrategia, por lo que no existe un modelo único; no obstante, sus procesos básicos son similares. Conviene advertir que cada vez es más frecuente la subcontratación de determinados servicios, por lo que algunos autores asignan como uno de los nuevos roles del director de RRHH la selección de proveedores, basándose lógicamente en un alto conocimiento de las herramientas que existen en el mercado.


Lo que realmente marca la diferencia con etapas anteriores, es el incremento de su carácter estratégico, integrador, innovador y ejecutivo o decisorio (presencia en los comités de dirección). Las organizaciones han madurado y cada vez más enfatizan en las personas, lo cual afecta a la moderna dirección de recursos humanos, al transformar radicalmente la concepción de las cualidades básicas de los individuos, al dejar de ser un mero coste para profundizar en su condición humana dentro del contexto organizativo (como puede apreciarse en la tabla). Sin embargo, hay que advertir que esta nueva realidad sólo afecta a un 40% de las empresas actuales en España, ya que su vinculación a la antigua administración de personal es un handicap todavía no superado en determinados sectores, resultando en algunos casos cuando menos preocupante.


EJEMPLO DE ESTRUCTURA FUNCIONAL
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EJEMPLO DE ESTRUCTURA MATRICIAL, DONDE LA DIRECCIÓN DE RECURSOS HUMANOS, SE CONSIDERARÍA UNA DE LAS GERENCIAS.
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ADAPTADO DE BESSEYRE DES HORTS (1990)25






	COSTE

	Versus PERSONAS






	Amenaza

	Oportunidad






	Minimizar

	Optimizar






	Corto plazo

	Largo plazo






	Resultados

	Desarrollo






	Cuantitativo

	Cualitativo






	Inadaptable

	Adaptable






	Inflexible

	Flexible






	Dependiente

	Autónomo (asume responsabilidad)






	Ejecución

	Cultura y valores






Su contenido vendrá determinado por el sector, tamaño de la empresa y estrategia, por lo que no existe un modelo único; no obstante, sus procesos básicos son similares. Conviene advertir que cada vez es más frecuente la subcontratación de determinados servicios, por lo que algunos autores asignan como uno de los nuevos roles del director de RRHH la selección de proveedores, basándose lógicamente en un alto conocimiento de las herramientas que existen en el mercado.


ÁREA DE RECURSOS HUMANOS (PROCESOS DE REFERENCIA)
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La realidad del siglo XXI dará al área de recursos humanos una fuerte orientación al cliente interno, basada en la comunicación de los valores corporativos y estratégicos. A ello hay que añadir el desarrollo de nuevas variables que el entorno global incorpora (la inmersión en la diversidad, la multinacionalidad, el lenguaje, la deslocalización, etc.), a lo cual se une la nueva concepción del trabajo que la sociedad actual impone. Como es de suponer, la complejidad de la gestión de estas variables exige al director de recursos humanos un nuevo rol, no sólo bajo una absoluta profesionalización, sino una auténtica visión estratégica de la empresa.


MODELO DE ESTRUCTURA DIVISIONAL


(Ejemplo de división por productos). En cada división (gerencia) existirá un director o responsable de recursos humanos, que dependerá jerárquicamente de cada uno de los gerentes generales y funcionalmente de un vicepresidente de RRHH (aunque en el gráfico no se contempla esta incluido en finanzas–). Las gerencias, dependiendo del tipo de organización, se pueden adaptar y estructurar en función del tipo de cliente, producto o territorio (área geográfica de referencia).
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ANEXO: TEORÍAS DE LA MOTIVACIÓN



Algunas de las teorías o modelos más destacados que han intentado explicar la motivación humana son:



	 Teoría de la jerarquía de necesidades de Maslow.


	 Teoría del factor dual de Herzberg.


	 Teoría de los tres factores de McClelland.


	 Teoría X y Teoría Y de McGregor.


	 Teoría de las expectativas.




Teoría de la jerarquía de necesidades de Maslow (1954)








	Autorrealización

	Autoexpresión, independencia, competencia, oportunidad.






	Estima

	Reconocimiento, responsabilidad, sentimiento de cumplimiento, prestigio.






	Sociales

	Compañerismo, aceptación, pertenencia, trabajo en equipo.






	Seguridad

	Seguridad, estabilidad, evitar los daños físicos, evitar los riesgos.






	Fisiológicas

	Alimento, vestido, confort, instinto de conservación.









Teoría de Herzberg (Herzberg, Mausner y Snyderman (1967)










	FACTORES HIGIÉNICOS

	FACTORES MOTIVADORES










	Factores económicos: Sueldos, salarios,

	Tareas estimulantes: Posibilidad de






	prestaciones.

	manifestar la propia personalidad






	Condiciones físicas del trabajo: Iluminación

	y de desarrollarse plenamente.






	y temperatura adecuadas, entorno

	Sentimiento de autorrealización: Certeza






	físico seguro.

	de contribuir en la realización






	Seguridad: Privilegios de antigüedad,

	de algo de valor.






	procedimientos sobre quejas, reglas de

	Reconocimiento de una labor bien hecha:






	trabajo juntas, políticas y procedimientos

	La confirmación de que se ha realizado






	de la organización.

	un trabajo importante.






	Factores sociales: Oportunidades para

	Logro o cumplimiento: La oportunidad






	relacionarse con los demás compañeros.

	de realizar cosas interesantes.






	Status: Títulos de los puestos, oficinas

	Mayor responsabilidad: El logro de nuevas






	propias, privilegios.

	tareas y labores que amplíen el puesto






	Control técnico.

	y brinden un mayor control del mismo









Teoría de McClelland (1989)


MOTIVACIÓN DE LOGRO: ALTAS METAS, EJECUCIÓN.


Deseo de excelencia, trabajo bien realizado, necesidad de feedback.


MOTIVACIÓN POR EL PODER: INFLUIR Y CONTROLAR A OTRAS PERSONAS.


Le gusta que le consideren importante, prestigio, estatus, le gusta que sus ideas sean tenidas en cuenta.


MOTIVACIÓN DE AFILIACIÓN: RELACIONES SOCIALES, INTERACCCIÓN.


Le gusta ser popular, se siente bien con el contacto con los demás, le gusta ayudar a otra gente.


Teoría X y Teoría Y de McGregor (1966)






	HIPÓTESIS X

	HIPÓTESIS Y






	La gente no quiere trabajar.

	Bajo condiciones correctas, el trabajo






	La gente no quiere responsabilidad,

	surge de forma natural.






	prefiere ser dirigida.

	La gente prefiere autonomía.






	La gente tiene poca creatividad.

	Todos somos creativos en potencia.






	La motivación funciona solo a los niveles fisiológicos y de seguridad.

	La motivación ocurre en todos






	La gente debe ser controlada y a veces






	obligada a trabajar.

	La gente motivada puede autodirigirse.






Teoría ERC de Alderfer


Está muy relacionada con la teoría de Maslow, propone la existencia de tres motivaciones básicas:


Motivaciones de existencia: Se corresponden con las necesidades fisiológicas y de seguridad.


Motivación de relación: Interacciones sociales con otros, apoyo emocional, reconocimiento y sentido de pertenencia al grupo.


Motivación de crecimiento: Se centran en el desarrollo y crecimiento personal.


NOTA: Las teorías de la fijación de objetivos, de las expectativas y de la equidad serán explicadas más adelante.




1 TAYLOR: «The principles of scientific management». Nueva York: Harper, 1911. Taylor considera que el elemento más motivador para el trabajador es el salario. Ver: OFFE, Claus: «La sociedad del trabajo. Problemas estructura les y perspectivas de futuro». Madrid: Alianza Editorial, 1984, pp. 42 y ss.


2 FAYOL, Henri: «Administración industrial y general», publicada en Francia en 1916. Générale: Prévoyance, orga nisation, commandement, coordination, controle. Paris: Dunod, 1931.


3 WEBER, Max: «The theory of social and economic organization». New York: Free Press, 1947.


4 Jefe del Departamento de Investigaciones de la Universidad de Harvard, dirigió el Experimento Hawthorne en la Western Electric Company, de material telefónico; los estudios sobre el impacto de la luz en el rendimiento del tra bajo, y sus desconcertantes conclusiones, dio lugar al nacimiento de la psicología y sociología industrial. Las tesis de Mayo se explicitan en considerar que las necesidades sociales son fundamentales, ya que el trabajador no sólo busca comodidad y salario.


5 Ver: PéREZ RUBIO, J. A.: «Motivación y satisfacción laboral». Retrospectiva sobre sus formas de análisis. Madrid, REIS. Revista Española de de Investigaciones Sociológicas, n.o 80, pp. 149 y ss.


6 Lo fundamental del enfoque de McClelland respecto a los métodos tradicionales, antes descritos, consiste en que mientras aquellos se centran en los elementos del trabajo (enfoque estático), McClelland, con su método de «evaluación de competencias» (enfoque dinámico), estudia a las personas que son capaces de mantener eficacia o éxito continuo en su trabajo y define el puesto de trabajo en función de las personas. Por ejemplo, todos los puestos directivos incluyen la función de planificación y organización del trabajo. La cuestión fundamental es: ¿qué hace que una persona planifique y organice eficazmente? Las investigaciones realizadas indican que hay dos competencias subyacentes: la mentalidad analítica (capacidad para situar las actividades en un orden secuencial, según prioridades) y la motivación por los logros y el éxito.


7 En esta línea de pensamiento se encuentran los estudios realizados por Herbert Simon (1957-1959). Los psicó logos cognitivos Thaler (1980), Tversky y Kahneman (1981, 1991), Milgrom y Roberts 1992), hacen una fuerte crítica a la teoría de la utilidad esperada y de la elección racional, y en particular a la economía neoclásica, sustituyendo el concepto de maximización u optimización de los individuos por el de satisfacción como axioma de su comportamiento.
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