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Introduccion En una empresa, sus Recursos Humanos pueden ser concebidos como

un elemento productivo mas, con la particularidad de que ningun trabajador
es igual a otros y es muy dificil su estandarizacion: cada uno tiene sus propias
caracteristicas y por los criterios que utilizan a la hora de desarrollar sus

actividad profesional incluso ocupando un mismo puesto de trabajo.

El trabajo de cada una de ellas no es independiente, sino que esta
interrelacionado entre si a través de una serie de relaciones derivadas de su

posicion en la empresa. Este puesto que ocupa un trabajador no se crea por
capricho, sino que responde a la necesidad de realizar una tarea que sirva

para elaborar un producto o prestar un servicio que demanda el mercado.

Por esta razdn el trabajador que lo ocupa ha de ser capaz de realizar las
tareas propias de su puesto, para lo cual basta con comparar las
caracteristicas del trabajador con los requisitos que exige el puesto en
concreto. Ahora bien, teniendo en cuenta que el eje de la empresa es la
demanda de servicios, el gerente del centro debera disponer de una
estrategia que le permita saber cuando y qué tipo de trabajadores va a
necesitar realizando tareas concretas para poder tener preparada una

respuesta a la demanda de servicios concretos en el futuro.

Todos estos aspectos los vamos a ir desarrollando en este dossier.

Toda la documentacion facilitada es propiedad de Fempsa-Camp S.L. Queda prohibida su reproduccion total o parcial sin el consentimiento del propietario
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1. La Empresa Como Combinacion De Factores

Productivos

FEMPSA SERVICIOS SOCIO-SANITARIOS, como cualquier otra empresa, ha
de disponer de unos medios,

recursos o "factores productivos" para cumplir sus objetivos y para poder
desarrollar el conjunto de actividades que permiten a la empresa gestionarse

y ofrecer un servicio.

De la misma manera, para que FEMPSA SERVICIOS SOCIO-SANITARIOS
pueda conseguir unos objetivos

utilizando sus factores productivos (fundamentalmente generar beneficios y
asegurar su viabilidad econémica) es necesario utilizar una combinacion

adecuada de estos factores.

Ningun factor productivo crea riqueza por si mismo, sino que necesita
combinarse con otros de una manera concreta y dentro de un contexto que
dé sentido a su utilizacion. Por ejemplo, un cocinero no puede dar un servicio
por si mismo, sino que necesita una cocina y una linea de mendus,

ademas de los alimentos e ingredientes de los platos que prepara

De la misma manera, en cualquier empresa de asistencia domiciliaria es
necesario que los factores productivos estén combinados entre si de forma
precisa ( segun una estructura y un criterio de asignacion de recursos),

y que actuen conforme a unas directrices ( las decisiones de los mandos,
dependiendo de las lineas establecidas en el plan estratégico de la oficina). Por
esta razon, para obtener el maximo rendimiento del factor humano, la
empresa tendra que adoptar una estructura concreta o Estructura

Organizativa. .La definicion de esta estructura no es algo caprichoso o que
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La Empresa

pueda ser improvisado, sino que se traza conforme a un marco especifico

como son las ofertas de servicios, los elementos fisicos de la misma como
edificios, instalaciones, recursos econémicos, etc., y las lineas tacticas y
estrategias de gestién. De esta manera se crea una estructura organizativa con

unas caracteristicas peculiares que le den sentido y operatividad.

En resumen, desde un punto de vista general, los elementos que

constituyen una empresa serian:

*®| os factores productivos, dentro de los cuales estarian los Recursos
Humanos y los bienes econdmicos (que son los relacionados en el balance
de situacién de la empresa)

*|os factores organizativos, que son los que ordenan y combinan ambos
factores en torno a un fin, dentro de los cuales estaria la organizacion, las

relaciones de mando y la estrategia de la empresa

Constitucion de la empresa

Factores productivos Factores organizativos

Recursos Humanos L Organizacion
— Recursos Econémicos — Mando
L Estrategia
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A lo largo de este dossier intentaremos estudiar el porqué de la necesidad
de organizar estos factores, como se identifican sus relaciones y como se

plasman de forma grafica.

1.1. TIPOS DE FACTORES PRODUCTIVOS
Los factores productivos se pueden agrupar en: las personas (0

factores activos) y los bienes econémicos ( o factores pasivos ).

®los bienes economicos (instalaciones, maquinaria, recursos
econdémicos, etc.) son restrictivos por ser, en si mismos, factores limitados.
Hay que considerar que el factor econémico puede permitirle a una

empresa obtener claras ventajas frente a sus competidores a corto plazo.

Sin embargo, la tecnologia avanza a tal velocidad que estas ventajas suelen
durar muy poco y obligan a nuevas inversiones para mantener esta ventaja
competitiva porque cualquier empresa con recursos puede comprar maquinaria
o instalaciones iguales o similares a la de su competencia.

*Por otro lado, las personas o Recursos Humanos, forman la dinamica

de la empresa, y deben actuar sobre los factores pasivos para intentar
alargar sus limites y mejorar los resultados. De la correcta eleccion del
personal y de su adecuada combinacion y asignacién a puestos dependera la
manera en que se trabaja en FEMPSA SERVICIOS SOCIO-SANITARIOS y la

calidad de los servicios.

A diferencia de los bienes econémicos, un trabajador competente es una
ventaja que FEMPSA SERVICIOS SOCIO-SANITARIOS no debe dudar en
conservar porque no esté al

alcance de cualquiera, sino que es unico e irrepetible. La competencia

podra tener trabajadores "similares" pero no la personalidad y forma de trabajar

de ese trabajador en concreto.
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Por eso, si mantenemos a un trabajador competente, estaremos

conservando a su vez su ventaja competitiva frente al resto.

12. LA ORGANIZACION DEL FACTOR PRODUCTIVO "RECURSOS
HUMANOS"

Dentro del elemento de Recursos Humanos, se puede senalar la
existencia de grupos diferenciados en funcién de sus intereses y de las

relaciones que mantienen con el resto de los grupos:

®Los propietarios del capital de la empresa o socios.
®| os administradores de la empresa o directivos ®Los

trabajadores de la empresa.

De esta manera, la Organizacién de RR.HH. se representa como el

conjunto de relaciones de coordinacion y de comunicacion, que vincula a unos
grupos de trabajadores con otros, conformando la actividad del grupo humano
dentro de la empresa y con el exterior. Esta estructura organizativa

es definida por el empresario

Los efectos de la estructura de la organizacion de una empresa como
FEMPSA SERVICIOS SOCIO-SANITARIOS se puede apreciar a simple vista,

desde el momento en que una persona sabe qué debe hacer y quien se

beneficia de los resultados de su trabajo.
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La Empresa Esto implica un conjunto de relaciones integradas por diferentes factores:

®La estructura formal de la empresa ( que se plasma en los organigramas
de empresa y en el andlisis y descripcién de puestos de trabajo)

*®|a divisién de tareas por areas de la empresa (departamentos)

*El sistema de autoridad que coordina todos los esfuerzos para conseguir
el fin Ultimo de la empresa

*E| establecimiento de procedimientos y controles de actuacion, que es la
manera que tiene el trabajador, su departamento y la empresa de "hacer
las cosas" para cumplir unos objetivos ( a nivel personal, departamental y

empresarial respectivamente.

Una vez estructurados los Recursos Humanos en nuestra empresa, el
siguiente paso consistira en asignar recursos materiales para que cada

empleado pueda desarrollar las tareas propias de su puesto.

De esta manera se resalta cémo la estructura de este factor productivo
termina calando en toda la organizacién y actia de columna vertebral de la

empresa

1.3. COMO SE ESTRUCTURA LA EMPRESA

La estructura de las relaciones humanas en una empresa no es algo
que se realiza de forma caprichosa: De su correcta estructuracién va a
depender no sélo su correcto funcionamiento y capacidad para abordar
proyectos de un cierto nivel, sino también los planes futuros de ampliacion de

la empresa en cuanto al desarrollo estratégico de la misma.
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La Empresa La estructuracién del factor humano en la empresa se realiza cubriendo

diferentes etapas que deben ser adaptadas a las necesidades de toda
organizacién. Estas etapas seran las que se expongan en este dossier y

que se resumen de la siguiente manera:

*Qrganizacion en torno a unos principio: Los elementos del factor humano
deben asentarse sobre unos cimientos. Estos son, en realidad, las normas
de relacion entre unos trabajadores y otros, que fundamentalmente se
resumenen :

Principios de organizacién en vertical

Principios de organizacién en horizontal

Principios de estabilidad de toda la organizacion en su conjunto

®Adopcion de un modelo de organizacién: Una vez que ya existe una base

de relaciones entre personas, la empresa debe asignar a cada una de ellas un
papel en la misma, lo que permitira que no se actule irracionalmente en un
"todos a todo", sino aplicando los recursos necesarios (solo los

imprescindibles) para cada area de actuacién de la empresa.

De esta manera también se consigue gestionar adecuadamente este factor
productivo para planificar las necesidades futuras de la empresa en cuanto a su

actividad.

*Adopcion de una estructura formal en la empresa: Una vez que se ha
organizado al factor humano conforme a un modelo, la primera
manifestacién de su operatividad consistir4 en su manifestacion exterior, esto
es, en la forma en que externamente se puede percibir la organizacién de la

empresa.
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La Empresa La forma tipica que existe de percibir la estructura de la empresa es con el

disefo y lectura de su organigrama.

Fases de organizacion
Del factor humano en la empresa

Organizacién en torno a unos principios

Organizacion en horizontal
Organizacion en vertical
Estabilidad de la organizacién

Adopcién de un modelo de organizacion

Modelo lineal
Modelo de areas funcionales
Gestion por procesos

Manifestacion de una estructura formal

Organigramas horizontales
Organigramas verticales
Organigramas radiales
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2 Principios De Organizacion Del Factor Humano En La
Empresa

Antes de entrar en materia es necesario advertir de un problema inherente a

la gestion de RR.HH.: hacerlo de una manera correcta es la faceta de
gestion de la empresa mas dificil con diferencia. Esto es asi debido a uno
de los rasgos ya mencionados del factor de produccion humano, que

es el hecho de que cada persona es diferente.

La correcta gestion de RR.HH. es algo que no se aprende, sino que es una
habilidad que se perfecciona con la practica. Eso si, para comenzar a
gestionar o para mejorar los resultados de gestion es necesario partir de una

base de conocimientos que deben ser aprendidos.

Al gestionar personas se debe considerar siempre que no se puede
estandarizar ni la personalidad ni el rendimiento de un trabajador. Es posible
realizar un acercamiento sobre como podria actuar una persona o sobre cémo
va a reaccionar ante una situacioén concreta, pero no hay que olvidarse que
aqui el gestor se mueve en el campo de la psicologia y la sociologia, donde

"dos y dos no son cuatro".

Esto ya se percibe cuando se ve que no existe un acuerdo entre los
estudiosos del tema de la organizacién de los RR.HH. en las empresas sobre
cudles son las reglas generales o principios universales de organizacion.
Cada autor ofrece una lista o0 una serie de ellos diferente a

resto, hasta tal punto que es frecuente observar contradicciones entre si.
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Por esta razdn, parece claro que, mas que tomar el valor absoluto de cada
uno de los principios, es mas practico y real darles un valor relativo en funcién
de la situaciéon y el momento de cada empresa. Este es, quizas, el Unico
principio sobre el cual todos los autores se ponen de acuerdo: La Regla

General del Objetivo.

Segun la "Regla General del Objetivo", cada empresa adoptara los RR.HH.
que precise y los combinara y ordenara segun los objetivos que pretenda

consequir.

De esta regla se deduce que no existen esquemas de organizacién
erroneos y correctos, sino diferentes modelos organizativos que seran
adecuados 0 no a cada empresa concreta segun sus necesidades y sus planes

estratégicos de desarrollo.

Intentamos presentar de forma clara los principios en base a las formas de

estudiar la organizacién de un centro de servicios sociales:

*Por su Estructura Vertical

*Por su Estructura Horizontal

*Por las Necesidades de Equilibrio y Estabilidad de la Organizacién
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2.1 LOS PRINCIPIOS DE ORGANIZACION VERTICAL

Las relaciones de jerarquia son el principio que subyace a la estructuracion
en vertical de una empresa, y por ella se determina la necesidad de crear

diferentes niveles ordenados donde se desarrolla el Principio de Autoridad.

upone partir del hecho de que en toda organizacion existen personas que

rganizan y dirigen a otras en una relacion de superior-subordinado.

Esta concepcién de la autoridad, desde un punto de vista formal debe ser
revisada por el concepto de liderazgo. En una relacion jerarquica, las
personas pueden actuar o bien por obligacion (6rdenes de un superior a un
inferior) o bien por colaboracién ( con el convencimiento de que si un superior
pide algo es porque se trata de la decision mas correcta en

beneficio de todos)

ubordinados sin utilizar su poder de mando, sino generando un clima de

olaboracion para alcanzar una meta comun.

La diferencia entre dirigir basdndose unicamente en el principio de
autoridad o utilizando ademas el liderazgo se encuentra en la aceptacién o

imposicién de una persona como superior por parte de sus subordinados.
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Esta diferencia suele estribar en la manera en que los subordinados
perciban la competencia (sus conocimientos y habilidades en una materia) y

las cualidades personales de su superior ( sobre todo su capacidad para
relacionarse con las personas a las que dirige), que marcara su aceptacion o no

por ellos.

bviamente, por una cuestién de clima laboral y de motivacion del

ersonal, interesard mas disponer de personas que tengan esta capacidad de
iderazgo frente a disponer de personas que dirijan autoritariamente. Ademas,
| lider genera un clima de implicacion personal de cada empleado en su
rabajo, de manera que su actitud de colaboracién con la empresa sera
ositiva, no limitdndose a cumplir con su obligacién, sino

olaborando en la mejora del servicio que da el centro

Lo usual dentro de cualquier organizacion, y por tanto dentro FEMPSA
SERVICIOS SOCIO-SANITARIQOS, es

que la relacién de autoridad no se refiera a un Unico escalon. Al contrario, el
Principio de Autoridad se va repitiendo varias veces hasta llegar al ultimo nivel
de la empresa. Visto asi, cada subordinado es a su vez superior de otra
persona, descendiendo jerarquicamente por todos los niveles de la

organizacion hasta llegar al nivel inferior.

Sin embargo, esta concepcién del Principio de Autoridad no tiene porqué
cenirse a un sentido descendente. Si bien hasta hace poco las relaciones entre
estos escalones se regian por criterios de orden del superior y de ejecucion
del inferior, también es cierto que hoy en dia se tienden a establecer canales

de comunicacion entre los escalones inferiores hacia los
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superiores, para que desde la base de la organizacion vaya fluyendo la
informacion hasta escalones superiores.

Tradicionalmente la direccién y el flujo de informacidn en la empresa

siempre ha sido descendiente. Sin embargo, en FEMPSA SERVICIOS
SOCIO-SANITARIOS, al ser una empresa en la cual estamos orientados hacia
el cliente necesitamos que fluya la informacién mas util sobre los
consumidores que se encuentran en su segmento de mercado hacia los
escalones superiores de la empresa para que puedan trazar una estrategia

acorde a su cliente.

De esta manera, las personas que ocupan los puestos inferiores de la
organizacion y que tienen contacto directo con el cliente deben estar lo

suficientemente motivadas e implicadas con su trabajo como para que de ellas
parta la iniciativa de mejorar el servicio de nuestra empresa comunicando
cualquier oportunidad de mejora de los servicios o productos que ofrecemos en

el mercado. Esto solo se consigue si dirige liderando y no mandando.
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Por otro lado, como la autoridad siempre connota poder, ha de evitarse el
uso excesivo del mismo, siendo necesario aplicar el Principio de
Delegacion de las tareas a realizar. De esta manera se conseguira
terminar de implantar al empleado en su trabajo diario, haciéndose participe

de la gestion de su trabajo en base a su responsabilidad.

Delegar implica hacer participe al subordinado en cémo estructurar su

propio trabajo apelando a su responsabilidad pero sin " claudicar" en él.

Es frecuente que cuando se presiona a una persona con mando
sobre otras para que delegue funciones, ésta utilice la delegacién para "
traspasar responsabilidades" a sus subordinados. A la hora de fomentar la
delegacién hay que dejar claro que con la direccién compartida entre mandos
y empleados no se puede "claudicar": el superior siempre sera responsable de

lo que hagan sus subordinados porque siempre tendra sobre él la obligacién de

supervisar su trabajo.

Al fomentar la delegacion lo que se pretende es descargar de funciones
menores al mando superior para que se centre en labores de supervision y
planeamiento de las lineas de gestion. De esta manera se dejara mas poder

de reaccion a los escalones basicos de la empresa, que no necesitaran

consultar decisiones de menor entidad sino que actuaran por

si mismos ganandose en ahorro de tiempo y en eficacia frente al cliente.
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La asignacion clara de autoridad y responsabilidad a los diferentes niveles
establecidos dentro de la empresa requerird una estructura organica

inspirada en el Principio de Descentralizacion.

Debido a lk acumulacion de funciones, de autoridad y de
responsabilidades de los niveles jerarquicos superiores, en cualquier modelo
de organizacion se presentan problemas. Estos problemas pueden ser
denominados "cuellos de botella" ,produciendo una falta de agilidad a la hora de
tomar decisiones y ,como consecuencia , un empeoramiento de la actuacion
econdmica de la empresa. Para su solucion es aconsejable implantar en la
empresa la descentralizacidn de tareas y efectuar la delegacién, a diferentes
niveles, tanto de funciones como de autoridad. Esta delegacidon generalizada y
formalizada ha de constituir el soporte basico de la estructura organica de la

empresa.

La delegacion y la descentralizacién permiten participar a un mayor nimero

de 6rganos y niveles de la estructura jerarquica y, por tanto, ampliar el campo

de accion de la direccién y gestidon empresarial.

Principios de organizacién
Vertical en la empresa

Principio de autoridad
Principio de liderazgo
Principio de delegacion
Principio de responsabilidad
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2.2. LOS PRINCIPIOS DE ORGANIZACION EN HORIZONTAL

Al igual que los principios de organizacién en vertical parten de uno
inspirador que es el Principio de Autoridad, los principios de organizacién en

horizontal surgen del Principio de la Division del Trabajo.

Este principio tiene su base en la regla econémica clasica de que para que

una comunidad prospere es necesario el reparto o division de las tareas entre

los miembros que la componen.

En el ambito de las empresas de ayuda a domicilio, la division de tareas se
traduce en el incremento del volumen de produccién, a la vez que se logra

una mayor calidad en los servicios prestados

El principio de la Division del Trabajo es una consecuencia directa de la
complejidad de las decisiones que se toman en la gestion empresarial hoy en
dia.

La gestién de FEMPSA SERVICIOS SOCIO-SANITARIQOS, y de cualquier
empresa, se va haciendo mas

compleja a medida que pasa el tiempo. Esto es debido a que cada vez se van
diferenciando mas claramente las areas de gestion y negocio, y dentro de estas
areas los conocimientos y habilidades necesarios para tomar decisiones

obligan a tener personas especializadas en cada uno de los campos.
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Esta realidad supone abandonar definitivamente la filosofia tradicional del
dueno de la empresa que atiende a la gestién de su negocio, actuando de

comercial, llevando las cuentas, haciendo los contratos a sus empleados y

dirigiéndolos directamente.

Por esta razon, en las organizaciones s van estableciendo
paulatinamente areas de gestién diferenciadas que actuan de forma
independiente en su campo aunque coordinadas por una persona u érgano
concreto, que seréa el encargado de aunar esfuerzos en busca de un objetivo

comun.

El Principio de Division del Trabajo, para aplicarse con efectividad ha de
ser completado con dos principios mas: El principio de Especializacion y

el Principio de Funcionalidad.

El Principio de Especializacion es una consecuencia inmediata del

Principio de Divisién del Trabajo. No es suficiente con el simple reparto de
tareas para el desarrollo econémico de nuestra empresa, sino que es
necesario que cada elemento o unidad de gestién (cada persona o

departamento) se especialice en una tarea especifica.

De la aplicacién de este principio se derivan una serie de ventajas e

inconvenientes que deben ser tenidas muy en cuenta.
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Algunas de las ventajas del Principio de Especializacion son:

*Mayor destreza a la hora de desarrollar el trabajo individual.
®Ahorro de tiempo, al no tener que pasar el trabajador de unas tareas a
otras.

*Creacién de mas puestos de trabajo
Inconvenientes:

*El exceso de automatismo, que en el trabajador puede ser causa de
alineacion y de otros perjuicios psicoldgicos.

*En caso de despido, el problema que se le puede plantear al empleado es
el de no encontrar puestos de trabajo en esa especializacién que ha

adquirido.

Por otro lado, cada miembro de la organizacién debe realizar su
actividad en una sola funcién (Principio de Funcionalidad), lo que
motivara una asignacién de tareas a los diferentes trabajadores u érganos,

tareas que realizardn Unicamente los elementos elegidos.

El Principio de Funcionalidad es, por tanto, una forma especial de
aplicar la Division del Trabajo. Hay que especializar los medios a los fines de la
organizacion, lo que supone la adecuacién de la division del trabajo a los

objetivos que se plantea la empresa.
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La especializacién en el trabajo debe plantearse por grupos homogéneos o
departamentos que, a su vez, realizaran cada uno de ellos la
correspondiente especializacion. Este es el modo de resolver el problema de la
division exhaustiva del trabajo. La creacion de departamentos especificos
dedicados a ciertas funciones elimina y controla el posible exceso de reparto

de tareas.

2.3. LOS PRINCIPIOS DE EQUILIBRIO Y ESTABILIDAD DE LA
ORGANIZACION

La estructura del centro de servicios sociales ha de procurar cumplir con lo
que se pretende de ella; ser | base para las relaciones de trabajo de los
empleados y permitir alcanzar unos objetivos. Para ello es necesario que
exista un equilibrio o una estabilidad que permita eliminar los conflictos

siempre tipicos en toda empresa y en todo comportamiento social.

Estas condiciones son las que presentan el Principio de Motivacion y el
Principio de Participacién , que permiten una Direccion por Objetivos siempre

que se dé la descentralizacion.

El Principio de Motivacion, se puede entender desde dos puntos de vista
diferentes:

*Centrandose en la idea de que el interés del trabajador es Unica y
exclusivamente su situacion personal y, como consecuencia, pretende trabajar

lo menos posible, no desea ocupar puestos de responsabilidad, se
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opone al cambio y todo aquello que suponga una variacion de su situacion
laboral ,etc.

*Considerando que todo miembro de una organizacién es sensible a las
necesidades de la empresa, desea asumir sus responsabilidades y realiza

su labor de la mejor manera posible.

Siguiendo este segundo planteamiento, FEMPSA SERVICIOS SOCIO-
SANITARIOS debe intentar motivar a

sus trabajadores para que encuentren dentro de la organizacién la
realizacion de sus aspiraciones o la satisfaccioén de sus necesidades, tanto

basicas como sociales.

Entre las necesidades basicas definidas por diferentes autores se
encuentran:

®La seguridad en el trabajo

*Niveles atractivos de remuneraciéon
Por otro lado, entre las necesidades sociales, destacan:

®|a pertenencia a un grupo social

®| a autoestima

*E| autodesarrollo

Tradicionalmente se ha considerado que en el aumento de la remuneracion
estaba el secreto de la motivacion. Sin embargo no es tan simple y asi se
expondrd mAsh adelante en €& capitulo "Seleccién, Formacién e
Incentivacién de Recursos Humanos". Baste ahora resaltar que un sistema

de motivacién debe atender a los siguientes aspectos:
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Satisfacer las necesidades basicas y sociales

Descubrir las aptitudes y la capacidad de trabajo de cada individuo,
ya que cada persona deberia realizar aquello de lo que es capaz y que a la
vez le produce satisfaccién

Realzar la imagen del centro como entidad de interés comun a
todos sus componentes

Adecuar a sus objetivos la seleccion, formacion y orientacion del

personal.

Toda politica de motivacion lleva intrinseca la decision de participacion de
los componentes personales en la actividad empresarial en toda su
dimensién (Principio de Participacién), para asi lograr el Equilibrio y

Estabilidad en la Organizacién.
Este tipo de politicas se establecen sobre los siguientes postulados:

Una organizacién es un sistema de comportamientos sociales
interrelacionados, de un nimero de personas que se denominan

participantes en la organizacion

Cada participante 'y cada grupo de participantes  recibe
compensaciones de la organizacién, a cambio de lo cual realiza
contribuciones a la organizacion

Cada participante continuara su participacion en una organizacion sélo
mientras las compensaciones que se le ofrecen sean iguales o
mayores que las contribuciones que se le piden

Las contribuciones realizadas por varios grupos de participantes
constituyen la fuente de la cual la organizacion obtiene las compensaciones

ofrecidas a los mismos
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Por tanto, una organizacién es "solvente" y continuara existiendo
sOlo mientras las contribuciones  sean  suficientes para  producir
compensaciones en la medida suficiente para seguir obteniendo esas

contribuciones

El Principio de Participacion ofrece un campo a analizar por el Director de

la oficina a la hora de establecer su Estrategia de Recursos Humanos,
considerando las relaciones que existen entre las compensaciones y

contribuciones de los participantes y entre sus correspondientes utilidades.

Para finalizar este punto dedicado a la estabilidad organizativa, se plantea
el Principio de la Direccion por Objetivos ,como un principio derivado de
los Principios de Motivacion y de Participacién , asi como de la

Descentralizacion.

El Principio de la_Direccion por Objetivos implica que nos orientaremos

hacia los_objetivos 0 metas, dada una descentralizacion y participacién, de tal

forma que las unidades organizativas atienden a constituirse segun el nivel de

meta operativa: productos, mercados, lineas de produccion, funciones et.
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Para que el principio de direccién por objetivos sea operativo en una
empresa, cada unidad organizativa debe conocer las metas a alcanzar en un
periodo de tiempo definido y posteriormente podra ser valorada su actuacion

en funcién de los objetivos conseguidos. Los resultados que se obtengan

influirdn de forma directa en la remuneracién y promocién de los trabajadores.
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3. Modelos De Organizaciéon Del Factor Humano En La
Empresa

Ninguna empresa funciona por si sola, sino que requiere de unos principios
de autoridad y jerarquia que planifiquen y controlen sus funciones , ademas de

los principios de division del trabajo y especializacion (entre otros), para poder
cumplir los objetivos planteados a nivel estratégico.

Cuando se habla de la estructura de la autoridad en una empresa se hace
referencia, por un lado, a la division entre las facultades de decisiéon y de
mando que se han establecido para cada nivel dentro de la organizacién y, por

otro, a las obligaciones de ejecucion y responsabilidad.

La estructura de autoridad se describe por medio de unos modelos de
organizacion, entre los que destacan el Modelo Lineal o Jerarquico, el
Modelo Funcional y el Modelo de Gestion por Procesos. Estos modelos
buscan una coordinacion entre los principios expuestos anteriormente
(segun el diseno de la organizacién de la empresa mas conveniente para

conseguir los objetivos perseguidos) y los condicionantes psico-sociolégicos y
economicos del empresario y del entorno.

3.1. EL MODELO DE ORGANIZACION LINEAL O JERARQUICA

Este modelo se apoya al maximo en el principio de jerarquia, estableciendo
la "unidad de mando" de tal manera que todo nivel depende exclusivamente del
inmediato superior y s6lo puede recibir 6rdenes de él.
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La organizacién jerarquica permite el establecimiento 6ptimo de la disciplina

en el trabajo, conociéndose facilmente las tareas y responsabilidades de cada

nivel jerarquico.

Sin embargo presente graves inconvenientes a la hora de coordinar al
personal, los 6rganos y niveles debido a que en los niveles superiores se
acumulan funciones y tareas de muy diversa indole. Esta situacion motiva una
falta de flexibilidad y rapidez en el modelo a la hora de adaptarse a variaciones

en las condiciones externas a la empresa.
En esencia, este modelo se basa en el siguiente reparto de papeles:

*A los mandos superiores se les exige tener mayores conocimientos y

dominios que al resto ,teniendo asignadas tareas generales y de gestion,

en una palabra "el jefe es jefe para todo y nadie sabe mas que el". De hecho,
es frecuente poner al frente de la empresa a la persona que tiene mas
conocimientos sobre las labores basicas de la oferta de productos y servicios
de la compania y completar los mismos con conocimientos sobre

gestion empresarial

*Segun se desciende por la piramide jerarquica, el mando medio va
teniendo areas de responsabilidad mas reducida y tareas méas especificas.

*Al final se llega al empleado base, como escalén basico de la empresa

gue no necesita tener grandes conocimientos peor si destreza para realizar

correctamente tareas sencillas
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Actualmente este modelo es e | mas utilizado en la PYMES donde su

entidad no es tan grande como para exigir especializaciones funcionales de gran
entidad. Ademas, este modelo no es aconsejable ni frecuente en las grandes

empresas, salvo que las tareas a desarrollar sean repetitivas y poco variadas.

Las ventajas del Modelo de Organizacién Lineal o Jerarquica pueden ser

resumidas de la siguiente manera:

Bajo este modelo , la estructura del empresa es facil de entender

Permite una designacion de autoridad y areas de responsabilidad muy
definidas

Cada trabajador es responsable ante un unico jefe, quien es su inmediata
fuente de autoridad

La comunicacién de la informacion es directa en sentido ascendente y de
las érdenes en sentido descendente

Simplifica la estructura de la empresa hasta el maximo posible

El trabajador tiene muy claro lo que se pide de el

Permite estructurar el trabajo basico en tareas muy sencillas, lo que

permite sustituir trabajadores de manera casi inmediata

Por el contrario, este modelo tiene también una serie de inconvenientes que
podriamos resumir en los siguientes:

Segun se va subiendo en la escala, cada supervisor tiene responsabilidad
sobre tareas muy dispares y llega un momento en que no se le puede pedir

que sea un experto en todas ellas
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Se producen fallos e ineficacias al no disponerse de personas con vision
general de objetivos comunes en tareas especificas

Cuando la empresa crece y la cadena de érdenes también, se incrementa
la burocracia, produciéndose una lentitud y rigidez en el comportamiento
administrativo de la organizacién

A mayor cadena de mando, mas riesgo de tergiversacion de las érdenes y

mayor riesgo de lentitud de respuesta
32. EL MODELO DE ORGANIZACION FUNCIONAL

El Modelo de Organizacion Funcional surge ante la necesidad de implantar
la especializacion en los diferentes niveles de la estructura jerarquica. Esta
necesidad de especializacion funcional aparecié cuando la gestion de las
empresas se hizo tan compleja que fue necesario dividir funciones y
asignarlas a departamentos concretos encargados de gestionar las

correspondientes a areas concretas.

De esta manera, el mando superior tuvo que renunciar a labores generales
de control y gestién absoluto a cambio de concentrarse en tareas con una

mayor carga genérica y estratégica.

Por otra parte , esto supuso la creacién de areas funcionales dentro de las
empresas, encargadas de asuntos concretos y en las cuales se llevaria el

trabajo concreto relacionado con temas especificos de gestion.
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Dentro de estas areas se volveria a repetir el esquema jerarquico pero de la
siguiente manera:

*Para los niveles mas altos deberian reservarse las labores mas
genéricas, de mando, y que tengan una carga de pensamiento estratégico.
Tienen una carga de flexibilidad para el empleado, donde lo que importa es
conseguir un objetivo y se da libertad (relativa) de accién al trabajador para que

gestione su trabajo.

*Para los niveles mas bajos, ya se encontrarian tareas muy definidas,
operativas, y que no dejasen un gran margen de maniobra para el

empleado en la gestién de su trabajo.

*Entre medias de estos niveles se encontraria un nivel medio, encargado
de dirigir y supervisar la labor de los empleados del escalon inferior y al que
se le adjudicaria la labor de "traduccidn operativa" de las lineas estratégicas
trazadas por los niveles superiores a tareas especificas para los empleados del

escalon base.

Este modelo permite aprovechar la especializacion y obtener todas sus

ventajas inherentes. Por otro lado, al eliminarse la "unidad de mando" se
producira cierta confusion en los niveles inferiores al recibir las érdenes de

diversos especialistas, situacion que puede llevar consigo la pérdida de la

disciplina de trabajo.
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Para que quede mas claro este concepto de proceso, se puede considerar
que en un hipotético centro de servicios sociales, en el que existen una serie

de funciones principales relacionadas con su actividad elemental

como atencion a personas que residen en él, y que son:

®Logistica
®Almacenamiento
*Comedor y hosteleria

® Asistencia médica

® Atencion a residentes ®

Marketing y comercial

Por otra parte, existen unas funciones de apoyo, que serian las siguientes:

® Direccion estratégica

® Gestion econdmica-financiera ®
Gestion de RR. HH.

® Aseguramiento de la calidad

® Mantenimiento

® Servicios generales (recepcion, lavanderia y limpieza)

Cada una de estas funciones tiene asignada un area concreta del centro de

servicios sociales para su realizacion:

° Asi, por ejemplo, resultaria la siguiente asignacion de tareas para
el area de direccion:
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Direccion estratégica

Gestion economico-financiera

Gestion de RR. HH.

Gestion del aseguramiento de la calidad

Marketing y comercial

° La asignacion de tareas de lo servicios de mantenimiento seria

la siguiente:

Mantenimiento
Logistica

Almacenamiento

° Finalmente, la asignacion de tareas de los servicios hosteleria

seria la siguiente:

Cocina
Atencién a comedor

Este modelo es el que esta vigente en un mayoria abrumadora de
empresas en la actualidad, y conlleva una serie de ventajas e

inconvenientes:

. Como ventajas, este modelo de organizacién funcional presenta

las siguientes:
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Cada mando medio o superior trabaja exclusivamente en su

especialidad.

El mando superior cuenta con especialistas que le asesoran sobre
cuestiones técnicas de su area. Ya no tiene que ser "el que mas sabe de

todos" sino el que mejor gestiona a sus subordinados.

El trabajador puede gestionarse su propio trabajo en mayor o
menor grado (dependiendo de su lugar en el organigrama de la empresa).

*Y en cuanto a sus inconvenientes del modelo, se pueden citar los que
figuran a continuacion:

Cada trabajador tiene mas de un jefe segun el organigrama (los que
se encuentren por encima de él aunque no sean de su area), lo que

traduce en una menor disciplina en el trabajo y, posiblemente, en cierta

confusién a la hora de ejecutar las tareas que le corresponden.

Al incidir diversas autoridades sobre cada miembro de la empresa,
se pueden crear conflictos.

El hecho de poner un excesivo énfasis en la especializacion puede
llevar al olvido de problemas generales referidos a la marcha global de la

empresa.
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Las areas funcionales tienden a gestionarse con sus propios
objetivos y a olvidar los de la empresa, no siendo extrafno la aparicién de

luchas entre areas.
3.3. EL MODELO DE GESTION POR PROCESOS

En la actualidad, algunos autores discuten sobre si los Modelos de
Organizacion Jerarquico y Funcional se encuentran o no obsoletos. Ante ellos
surgen alternativas, muy relacionadas con los sistemas de aseguramiento de

la calidad derivados de la norma ISO 9000.

El modelo de areas funcionales hasta ahora ha dado buenos resultados.
Sin embargo, tal y como se ha visto, conlleva el riesgo de considerar los
departamentos de trabajo de la empresa como parcelas con poca conexion
entre ellas, sin considerar que entre todos se trabaja para dar un servicio (tanto
en lo referido a su prestacion material como en las labores de apoyo y gestién

que permiten que la empresa siga adelante dia a dia).

Los sistemas de gestion de la calidad han cambiado radicalmente la forma
de ver la actividad de la empresa, al considerar que desde que el cliente hace
un requerimiento hasta que se presta un servicio intervienen &reas funcionales
de la empresa en momentos concretos, de manera que su

actividad no es independiente sino que esta intimamente relacionada.
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Esto supone tanto como relativizar el modelo de gestién por areas
funcionales para fijarse mas en como y cuando intervienen en los diferentes
procesos (actividades globales) que se llevan a cabo en la empresa. Por esta
razon, al margen de la existencia de un organigrama de empresa y de la
definicién de areas funcionales, los sistemas de gestién de calidad entienden
que debe haber un listado de actividades (procesos) que se realicen en la
empresa y del momento y tipo de intervencion que tiene cada

departamento. Dicho de otra manera: lo importante no es la estructura

de la empresa sino como interviene cada parte de la empresa a la hora de

realizar la actividad.

Al contrario que en el modelo de organizacion funcional, la gestion por

procedimientos no se fija en las funciones y en su repertorio sino en los
procesos que se realizan en la empresa y en como actuan cada una de las

areas funcionales de la misma.

De esta manera, existiendo un proceso concreto ( por ejemplo, el de
disefio de nuevos productos), en la gestion por procesos se identificarian
el area, qué aporta y en qué momento interviene dentro del proceso,
considerando que siempre que intervenga debe ser para dar un valor anadido

a ese proceso.
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Dicho de otra manera, si interviene en un proceso un area debe ser para

aportar algo. Si no esta perdiendo el tiempo y despilfarrando recursos para

hacer trabajo inutil.

Este es el esquema que se tiende a implantar en las empresas conforme

se va creando una conciencia de la necesidad de introducir como elementos
de gestién la gestion de la calidad y el ciclo de mejora continua para hacer la

empresa mas eficiente y asegurar su competitividad frente al resto.

Para ver mejor el planteamiento que ofrece este sistema, se va a

considerar la estructura funcional trazada del hipotético centro de servicios
sociales en el punto anterior. Se va a considerar un proceso, como puede ser
el de disefio de una oferta de servicios. La gestion por procesos

contemplaria la empresa de la siguiente manera:
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El cliente recibe una

El cliente requiere un

Servicio oferta de servicig

; DireggiQ'n> ; Asistencia > ; Dirgggig’g) ; Marketing >

-Recibe el -Analiza la -Evalla su -Traza las lineas
requerimiento capacidad para viabilidad de

-Estudia el prestarlo con economica comunicacion al
mercado es0s -Fija un precio mercado

-Define los requerimientos - de coste -Comercializa el
aspectos Formula como producto
esenciales del hacerlo

servicio técnicamente

En realidad no es méas que una adaptacién del modelo de organizacion
por areas funcionales, pero le convierte en un verdadero elemento de gestion

y optimizacion de la organizacion.

* Entre sus ventajas se encuentran:

El ser un modelo que no s6lo explica codmo es la organizacion sino
coémo funciona.

Que permite optimizarla para mejorar sus rendimientos.

Permite analizar las actividades superfluas de la empresa.




Modelos de
Organizacion

Permite reubicar recursos para poderlos aplicar de una manera

racional, alli donde mas se necesiten.

* Pero, como todo modelo, también posee sus inconvenientes:

Puede ser dificil de entender en un principio

No es un modelo estable, sino que se encuentra en continua
revision (aunque sea para mejorar).

Relativiza el concepto de jerarquia por el concepto de "aporte de

valor", pudiéndose crear confusion entre los empleados.
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4. Estructura Formal De La Empresa

4.1. TEORIA GENERAL DE SISTEMAS
Una vez organizada la empresa, el siguiente paso consiste en
estructurarla para que refleje esta organizacion. A este fin responden los

diferentes modelos de estructuracion formal de las empresas.
Estos modelos permiten:

Especificar cual es el contenido y como se van a relacionar
cada uno de los puestos de trabajo en una empresa (tipos de relaciones,

dependencias, etc.).

Una vez especificados, para mayor aclaracién, la empresa

representa estas relaciones graficamente en los "organigramas”.

La teoria General de Sistema explica la organizacion de una empresa y los
procesos de toma de decisiones y responsabilidades de acuerdo a una

serie de criterios:

*Un fin comun y unos objetivos comunes. Las empresas se componen
de una variedad de elementos (sistemas o departamentos) que tienen un fin
comun y unos objetivos comunes, aunque, a parte, cada uno de estos
elementos tenga sus propios fines y objetivos particulares. Estos objetivos
Unicamente tienen sentido en el marco de la empresa, coordinados por la
direccién para obtener un objetivo comun: la buena marcha de la

organizacion.
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*Las relaciones de interdependencia y jerarquia entre los elementos

del sistema.  Cada sistema (departamento) puede descomponerse en
diferentes subsistemas (diferentes proyectos, actividades), lo cual implica
relaciones entre ellos que se ajustan a los principios que se estan
mencionando, ya que todas las actividades de un departamento confluyen en
un unico objetivo: la consecucion de los objetivos marcados para ese
departamento. Las secciones o proyectos de un departamento estan
subordinadas a la direccién del mismo que, a su vez, es la subordinada de la

direccion de la empresa.

*Ningun subsistema es auténomo. No tiene sentido plantear la existencia
de cada subsistema de forma aislada. Un proyecto no tiene entidad ni
explicacion en si mismo. Encuentra sentido cuando se le considera como una

parte de la actividad general de la empresa.

*La coordinacion de elementos y sistemas. Lograr objetivos planteados
por la organizacion implica la coordinacién de cada elemento del sistema

con el resto, y para ello es necesario un control que corrija o reestructure la

organizacion de la empresa.

®La circulacion de la informacién. Dentro de una organizacion, la
informacion debe circular de forma abierta y sin trabas. No obstante hay que
considerar dos aspectos: por un lado las purgas de informacién en cierto
modo irrelevante que realizan los sistemas inferiores de la organizacion
cuando la informacién es ascendente. Por otro lado, los sistemas de un nivel
superior deben asegurarse de que sus decisiones son conocidas lo antes

posible en toda la empresa y son entendidas correctamente.
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De esta manera, la Teoria General de Sistemas establece que la

organizacion provee el conjunto de relaciones formales que definen la

posicibn de cada miembro de lk empresa, su cometido, sus
responsabilidades y su nivel jerarquico respecto a la autoridad superior e
inferior, como primer paso para poder especificar las relaciones entre cada uno
de los puestos de trabajo, que luego se representan graficamente en el

organigrama de la empresa.

Para comprender mejor esta teoria, se va a continuar con el ejemplo visto
hasta el momento sobre un proceso de disefio de nueva oferta se servicios

para personas dependientes por parte de un centro de accidn social.

Esta claro que la direccidén no se puede plantear caprichosamente el
estudiar un nuevo concepto de servicio para explotarlo comercialmente. De
hecho, su actuacion viene condicionada, ya desde un principio, en la llegada de
informacioén que le permite identificar una oportunidad de negocio que se
cristalizara en esta nueva oferta. Esta informacidén puede venir tanto de
fuentes externas a la organizacién como del personal base que, en su deseo
de mejorar el servicio, advierte de las peticiones de clientes potenciales
sobre servicios que aun no se prestan, lo cual es imposible sin ese flujo de

informacion descendientes y ascendente en ella.

En un segundo momento, la direccién debera contrastar esta informacion
con sus propias fuentes del mercado, para considerar si un servicio de este tipo
tendra una buena acogida en su segmento de mercado 0 no merece la pena

dedicarle esfuerzo en disefarlo, producirlo y comercializarlo.
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Pero no se trata sélo de idear un producto. El area de asistencia debe
dictaminar si el centro de que se trate tiene posibilidades de ofrecerlo o no,
antes las limitaciones de espacio, material y recursos que cualquier empresa
(hasta la méas grande) tiene. Ademas, aun viendo la posibilidad debera
especificar cdmo se va a realizar identificando momentos, medios y personal

necesario.

Esta es la informacién que la direccion toma como punto de partida para
evaluar su rentabilidad econdémica y para fijar un precio. Este precio es un dato
que debe contrastarse con la informacién inicial para saber si el mercado
potencial estara dispuesto a pagarlo, con lo cual debera contrastar el dato con
los empleados del escalén base y con las fuentes de informacién externa a la

empresa.

Una vez fijado el precio, la direccién deberd disefar la camparia de
comunicacién adecuada al producto y el plan de comercializacién del mismo.

Como puede apreciarse, en realidad las decisiones del area de direccion
del centro sélo tienen sentido si comparten objetivos comunes con la
empresa (desde un punto de vista global) y son matizados con informacién que
asciende a través de los canales de comunicacion interna. De esta manera
puede comprobarse coémo los requisitos de la teoria general de sistemas se

corresponden con los vigentes en este caso hipotético.
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4.2 EL ORGANIGRAMA

El conjunto de relaciones entre las personas que trabajan en una empresa
(la "estructura organizativa"), trazada conforme a los modelos de

organizacién y guardando los principios de la teoria general de sistemas,

pueden representarse graficamente mediante un Organigrama.

El organigrama es una representacion grafica de cada uno de los 6rganos
y puestos de una empresa, asi como las relaciones jerarquicas que existen

entre ellos.

Todo organigrama sirve para reflejar la estructura interna de la empresa y
la posicién que ocupa cada puesto de trabajo; es decir, refleja las relaciones
formales dentro de la empresa. Recoge de manera grafica cada nivel de mando
dentro de la organizacion y los canales de comunicacion que existen entre los

diferentes puestos.

A través del organigrama se puede analizar la estructura organizacional
de cualquier empresa y trabajar sobre ella, en el sentido de ver si es racional,
si se ajusta a la concepcion general de funcionamiento de la empresay a sus

objetivos, si es mejorable, etc.

Ademas de tratarse de una herramienta de trabajo para el gestor de
RR.HH., el organigrama de la empresa es un instrumento informativo de primer
orden para cualquier trabajador. Es por ello que, debe procurarse que esté

siempre actualizado y a disposicion de cualquier empleado que lo
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solicite. También deberia entregarse al trabajador que se incorpora a la

empresa o que se le desee reubicar dentro de la misma.

A. - Tipos de Organigramas

Existen diferentes modelos de representacién grafica de los érganos y
puestos de una empresa, y sus relaciones:

®|os Organigramas Verticales: Se caracterizan por representar, en un
gréfico de tipo vertical, cada una de las relaciones formales dentro de los
departamentos que componen una empresa. En la parte superior central de la
representacion grafica aparecen reflejados los puestos directivos, y en la parte

inferior se representan sus subordinados.

El disefio del organigrama vertical se configura a modo de cuadricula donde
cualquier empleado puede identificarse en funcion de su puesto, y
determinar qué puesto ocupa en relacion a los demas puestos de la empresa
(de quién es subordinado, quiénes son sus subordinados y quiénes estan a su

nivel).

- Verticalmente deben separarse por grupos los empleados que se
inscriban dentro de cada departamento del centro de accion social.
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- Horizontalmente, al situar un puesto hay que controlar que se encuentre
a la altura correcta en relacion aquellos companeros de la empresa que

tengan el mismo estatus, aunque pertenezcan a departamentos diferentes.

*|Los Organigramas Horizontales: Son similares a los Organigramas
verticales, diferencidndose en que en lugar de mostrar la representacion
grafica de los 6rganos, puestos y sus relaciones de arriba hacia abajo, el

esquema se traza de izquierda a derecha.

El organigrama horizontal no presenta grandes ventajas sobre la
representacion vertical, salvo quiza no deja tan patentes las relaciones de

superioridad de los mandos superiores sobre los subordinados

Los organigramas radiales: Se estructuran situando en el centro al nivel
directivo. Partiendo del punto central, se van trazando circulos concéntricos en
los que se sittan los puestos existentes, considerando que los que se ubican
en los circulos mas préximos al centro son los que tienen mayor poder dentro

de la gestion estratégica de la empresa.

Comparando los organigramas radiales con los verticales y horizontales se
puede decir que no presentan ninguna, es mas , llevan consigo el

inconveniente de que son mas complicados de trazar.
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B.- Personal "en linea" y "Personal Staff" en el Organigrama de la
Empresa

La relacién superior-subordinado es frecuente que se vaya repitiendo
varias veces en la empresa hasta llegar al nivel ultimo de la organizacion. Esta
relacién refleja que el inferior de un subordinado es a la vez el superior de otro
trabajador, que pasara a ser su subordinado. Asi se va descendiendo

jerarquicamente hasta llegar al puesto de menor nivel dentro de la empresa.

Bajo este planteamiento, las decisiones que se toman en la cupula de la
organizacion se transmiten a través de la cadena de mando. Se dice que las

personas que actlan a causa de esta relacion estan "en linea".

La forma de representar las relaciones lineales es la siguiente:
A

Otras relaciones lineales que se pueden producir son las de rendicién de
cuentas o responsabilidad de subordinado, asi como las indirectas o de
grupos, encaminadas a coordinar tareas. Su representacion, para el caso

de tres subordinados seria la siguiente:
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Relaciones lineales de responsabilidad
A

Existen, sin embargo, otro tipo de relaciones dentro de las empresas que
no tienen subordinados a su cargo ni, a su vez, estan subordinados a nadie.
Aqui se situan los asesores de las organizaciones o "Personal Staff". Su
mision consiste en apoyar o asesorar en determinados temas a

los directivos de las empresas.

Se pueden encontrar dos tipos de Staff: el personal que ayuda a un
directivo concreto cara a resolver los problemas que surjan en la empresa, y el
personal especializado que da asesoramiento a la organizacion en unas
materias concretas y especificas.

La representacion grafica de ambos se expone a continuacion:

Director General

Adjunto ala
Direccién General

Director Financiero
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5. Desarrollo Estratégico Del Factor Humano

La empresa puede ser considerada como un organismo vivo que nace, se
desarrolla y, en el peor de los casos, muere. Lo cierto es que las
circunstancias que la rodean no siempre son las mismas, y debe adaptarse a

las condiciones de su entorno.

Esta adaptacién afecta a todos los factores (organizativos, productivos y
dentro de estos a los econémicos y al factor humano). Si se pretende que la
empresa esté preparada para cada cambio en el momento adecuado es

necesario que exista una estrategia de desarrollo de estos factores.

Ahora bien, si se considera que el factor humano es el elemento sobre el
que pivota toda organizacion, la existencia de una estrategia de desarrollo del

mismo sera crucial para toda la empresa.

Al margen de que en la siguiente unidad se aborden los mecanismos que
sirven para planificar y llevar a cabo esta estrategia, a continuacion se
comentaran los aspectos relativos al planteamiento general de un plan

estratégico de Recursos Humanos.
5. 1. FACTORES CLAVES DEL PLAN ESTRATEGICO
Como ya se ha visto en anteriores areas, la empresa actual no se puede

permitir el lujo de acudir a un mercado sin considerar las necesidades de sus

clientes potenciales a la hora de ofrecer un producto o servicio.
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Esto significa que, en su estructuracion debera tener en cuenta que "la

empresa trabaja para el cliente".

Esto va a suponer la necesidad de conocer los requerimientos del
mercado en relacion a los productos o servicios a ofrecer. De esta manera, la
voz del cliente es un primer elemento que condicionara la estrategia de
desarrollo de la empresa y, en consonancia, la del factor humano en la

misma.

Ahora bien, considerando que la empresa sélo debe emplear tiempo y
recursos en realizar algo encaminado a satisfacer las necesidades del
mercado potencial, cualquier actividad que no aporte un valor afiadido para
conseguir este objetivo es superfluo. En este sentido, si una organizacion se
puede gestionar por procesos operativos (lo que la empresa hace) y, a su vez,
estos procesos se desarrollan de una determinada manera (fases de ejecucion
con sus correspondientes tareas), se puede decir que el segundo factor que
configura el desarrollo estratégico de la empresa es la identificacion de las
tareas relevantes (de cara al objetivo de satisfacer al cliente) y la eliminacién

de aquellas que no aportan nada (superfluas).

En tercer lugar, para asegurar una racionalidad en la gestién de los
recursos de la empresa, esta se tiene que organizar de manera adecuada para
poder realizar estas tareas de la manera mas eficiente posible (el
maximo de logros al minimo de esfuerzo). Por esta razén, el tercer factor
que va a configurar el desarrollo estratégico de la empresa es la adopcion de

una estructura concreta.
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Finalmente, esta estructura concreta condicionara la necesidad de la
empresa de factores productivos. Esto significa, que del cruce de los
requisitos de la estructura de la empresa y de la necesidad de realizar tareas
relevantes se va a derivar no sé6lo la demanda de factores productivos
concretos, sino la determinacidn de las caracteristicas de estos factores y de su

numero.

Esto es aplicable al factor humano, de manera que el plan estratégico de
RR.HH. en la empresa estara condicionado por los siguientes factores:

*Conocimiento del mercado potencial de la empresa: el director de la
oficina de FEMPSA SERVICIOS SOCIO-SANITARIOS (como el de cualquier
otra empresa) debera conocer a

sus clientes potenciales para saber por dénde evolucionara su demanda de

servicios para tener preparada una oferta adecuada en cada momento.

°|dentificacion de tareas relevantes: Una oficina de FEMPSA SERVICIOS
SOCIO-SANITARIOS no puede

permitirse el lujo de despilfarrar tiempo y dinero en hacer algo que no

quieren sus clientes. En este sentido, el director debe evaluar si lo que hace la
oficina (cada funcion y /o tarea) tiene sentido en el marco de los objetivos de la
empresa, responde a unas necesidades del cliente y afiade "algo" al objetivo de

satisfacerle.

*Determinacion de necesidades de personal: Una vez que el director
sabe qué es lo que tiene que hacer la empresa y porqué lo tiene que hacer
( en otras palabras, que sirve para satisfacer una demanda real de sus

clientes potenciales) debera definir el numero de personas que necesita y

su perfil competencial (las habilidades que tienen que tener, sus
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conocimientos e incluso su aptitud y actitud para realizar una tarea

adecuada a la satisfaccion del cliente).

Estas necesidades deben tener una respuesta en la organizacion,
permitiendo situar a cada trabajador en un puesto determinado de la
organizacién (estructuracion formal de la empresa), situdndole dentro de su
organigrama en un puesto concreto, y dandole unos criterios (principios de
organizacién) que le permitan saber como se tiene que relacionar con el resto
de trabajadores que aparecen en el organigrama en el desarrollo de las tareas

que se le encomienden.

Con estos elementos, el director de una oficina de FEMPSA SERVICIOS
SOCIO-SANITARIOS debe saber

definir qué tipo de trabajadores necesita, qué puestos tiene que cubrir, qué

tareas se les va a encomendar hacer, cuando se tienen que incorporar.

De la misma manera, si ya dispone de personal, con estos elementos
deberia ser capaz de identificar en qué tareas se tiene que resituar a ciertos
trabajadores, qué formacion necesitan recibir para poder realizar su trabajo
adecuadamente y como se les va a motivar para que su actitud en el trabajo

sea la adecuada.

Para entender mejor lo dicho, se va a tomar como ejemplo la identificacion

de una necesidad de dar un servicio concreto en un centro residencial

hipotético: el personal de asistencia al residente hace llegar a la direccion
informacion relativa a qué parte del colectivo de residentes se queja porque el

centro no ofrece la realizacion de actividades de deporte adecuadas.
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La reaccién de la direccion no puede ser lanzarse a ciegas ni a rechazar ni

a admitir esta sugerencia, porque esto desmotivaria a su personal base, que
dejaria de aportar esta informacion o bien se acostumbraria a que todas sus
sugerencias "cuajasen” (con los problemas que se generarian cuando la

direccién quisiese rechazar alguna de ellas).

Por esta razdn utilizar los medios de los que disponga para saber si este
dato detectado responde a una necesidad cierta de su mercado real (el de las
personas que ya son residentes) o potencial (los que aun no han

contratado los servicios del centro residencial pero podrian hacerlo).

En todo caso deberda comunicar a la organizaciéon que se pone a estudiar
este tema e ird informando de los avances que vaya realizando. De esta

manera reforzara la respuesta de comunicacién interna.

Si llega a la conclusién de que se trata de una demanda minoritaria
rechazaria la propuesta aunque podria buscar alguna alternativa de servicio que
satisfaga a este sub-segmento de mercado. Si identifica que es una necesidad
real, se le presenta una oportunidad no sélo de tener contento a su mercado

sino también de atraer a nuevos clientes al centro.

De la misma manera, debera evaluar si técnicamente esta preparado el

centro residencial o no para prestar este servicio.
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Con estos datos dispone de informacion para asignar un precio de venta
del servicio, que deberd ser contrastado con el mercado para saber si

estaria dispuesto a contratarlo. Si existen expectativas reales de
comercializacién, debera prever las necesidades de personal para atender a la
realizacion de este servicio identificando conocimientos, habilidades, actitudes
y aptitudes para el puesto, asi como las condiciones de trabajo. En resumen,
habra sentado la base de un plan estratégico de desarrollo del

factor humano en el centro residencial:
A la hora de ejecutarlo, debera valorar:

*Si puede utilizar personal interno del centro, en cuyo caso debera
identificar a la persona adecuada, comunicarle sus nuevas funciones ( 0

pactarlas con él) y paliar sus necesidades formativas mediante los cursos

apropiados a sus carencias.

*Si no dispone de personal interno para cubrir el puesto, Debera
proceder a planificar un proceso adecuado a este fin.

5.2 INSTRUMENTOS DE APLICACION DEL PLAN ESTRATEGICO

De todo lo visto en este ejemplo, se puede llegar a la conclusion de que al
disefnar y ejecutar un plan estratégico de recursos humanos en la empresa,

se van a realizar las siguientes actividades:

*Conocimiento del mercado, que sera abordado en este curso al
desarrollar el area de Marketing.
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*ldentificacion de procesos, que sera la base central del area 7 de este
curso, dedicada a la gestion de la calidad del centro de accion social.

*Descripcion de tareas y perfiles profesionales por puestos.
*Seleccion.
*Formacion.

*Motivacion.

En concreto, estas cuatro Ultimas actividades seran la materia a desarrollar
en el segundo médulo de esta area.



Seleccion,
formacion e
Incentivos
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Una vez examinado cdmo se organizaran los Recursos Humanos

("RR.HH.") en una empresa y su consideracion como elemento productivo,
el siguiente paso es el de disponer de un plan estratégico de RR.HH., en la

empresa que permita tomar decisiones tacticas sobre su gestion.

Al margen de lo que es la gestién de personal conforme a las normativas
laborales y de Seguridad Social, al director del centro de servicios sociales (0

al gestor de RR. HH. En el mismo) le corresponde el trabajo de

establecer un plan de este tipo sobre tres lineas:

*Politica de seleccion de personal (esto es, definir a medio/largo plazo qué

tipo de trabajadores, cuantos y cuando se deben incorporar, reestructurar o salir
de la empresa).

*Politica de formacion de personal (disponer de planes de formacién

adecuados a todas las necesidades de la empresa).

*Politica de motivacion de personal (conocer los elementos motivadores de
la plantilla de la empresa en atencion a sus circunstancias y utilizarlos para

mejorar la productividad y el clima laboral).

Estos elementos requieren que se haya procedido antes a describir qué es

lo que se hace en la empresa ( descripcion de puestos de trabajo) y qué tipo
de trabajador deberia ocupar cada puesto (en atencién a sus circunstancias
personales y a las que rodean el ambiente de trabajo en ese cargo).

Todos estos puntos intentaremos explicarlos méas adelante.
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Objetivos

- Conocer como definir cada una de las tareas que se realizan en la
empresa.

- Definir el perfil del trabajador requerido para cada tipo de puesto de
trabajo en el centro de accion social.

- Elaborar una ficha de descripcién de puestos y un profesiograma.

- Saber definir la politica estratégica de RR. HH: de la empresa en atencién
a la seleccion, formacion y motivacion personal.

- Conocer los diferentes elementos que influyen en la conducta del
trabajador como motivadores en el trabajo.
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1.LA EMPRESA Y EL DIMENSIONAMIENTO DE SU PLANTILLA

Como se ha ido viendo a lo largo de la explicaciéon que venimos
desarrollando, la empresa ha de disponer del factor humano suficiente y
adecuado a sus necesidades. Estas dependen de la oferta de servicios
disenados conforme al cliente y de la cantidad de trabajo que haya que hacer

para ajustarse a la demanda del mercado al que se dirige.

Cuando la plantilla de una empresa se ajusta a unas necesidades reales
de realizar tareas productivas ( no s6lo en nimero de personas sino en
adecuacion para realizarlas correctamente ) se dice que su plantilla esta
correctamente dimensionada. Cuando falta o sobra factor humano, o éste no
retne los requisitos para realizar correctamente su trabajo, existe un

desfase que debe ser cubierto de diferentes maneras:

Si falta personal habra que identificar los puestos vacantes e iniciar una
seleccion para cubrirlos
Si sobra personal, habra que amortizar aquellos puestos que no aporten
valor anadido a la organizacion
Si la plantilla tiene unas dimensiones adecuadas pero, por su perfil, no se
ajusta a las tareas que deben realizar, habra que pensar en:
Formar a los trabajadores a los que les falten habilidades o
conocimientos suficientes para cubrir correctamente su puesto
Motivar a los trabajadores si el problema esta en su actitud
negativa en el trabajo
Reubicar a los trabajadores en otros puestos para los que estén

preparados adecuadamente
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Con caracter general , esta es la labor que al director de una oficina de
FEMPSA SERVICIOS SOCIO-SANITARIOS le corresponde si desarrolla las
tareas de gestion de RR.HH. Ahora bien: para saber si la plantilla de una
empresa tiene las dimensiones

adecuadas, su gestor de RR.HH. debe conocer una serie de datos:

Las tareas que se realizan en la oficina, "clientes".La identificacién
de tareas que se realizan en el centro de trabajo, que es lo que se obtiene a
partir de que se van trazando los procedimientos operativos de lo que se hace
en la empresa (qué se hace y como se hace).

El tipo y nimero de personas que requieren estas tareas. Una vez que
ya se tienen identificadas las tareas es relativamente facil averiguar qué tipo
de trabajador se requiere para realizarlas correctamente y qué nimero se

necesita para cubrir las necesidades de la empresa.

En las empresas industriales es relativamente sencillo calcular el nimero

de trabajadores que se van a necesitar. Sélo hay que tener en cuenta lo que
tarda un trabajador en realizar su trabajo, el volumen de trabajo que hay que
realizar y , con una sencilla division, se puede obtener el nimero de personas a

emplear.

En un centro de FEMPSA SERVICIOS SOCIO-SANITARIOS, es mas
complicado, porque en unos casos el

servicio 0 atencidn a una persona dependiente puede ocupar un tiempo
determinado, peor el tiempo empleado en repetir ese mismo servicio con otra
persona puede variar bastante. En todo caso, la experiencia del director de la

oficina, permite saber si su plantilla trabaja adecuadamente y si le da tiempo a

completar sus tareas a un ritmo norma, en cuyo caso la plantilla estara

correctamente dimensionada.
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En todo caso, para poder conocer el perfil de personal requerido para cada
tarea ya identificada, es necesario contar con un documento que relaciona

tareas del puesto con caracteristicas del empleado. Es el andlisis y

descripcién de puestos.
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2. ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

Tanto la planificacién estratégica de RRHH como su ejecucién precisan de

un trabajo de base que consiste en analizar todos los tipos de puestos de
trabajo que hay en una empresa. Esta informacion se organiza en un
documento (suele tener forma de formulario o ficha de una hoja)
denominado "descripcién de puestos de trabajo". El conjunto de fichas que
describan todos los puestos de una empresa (en este caso, de una empresa
de FEMPSA SERVICIOS SOCIO-SANITARIOS) se denomina "coleccion de

Es muy importante considerar que si bien el organigrama va a informar de

cual es la estructura de la empresa y como se relacionan los puestos entre si, la

coleccion de descripciones de puestos permite saber qué es lo que se hace en

<l <l Ll 4 H
Lalad Uliuv Ut TlIiUo 'y vdlild YUT ol VTTT.

En resumen, para desarrollar el andlisis de puestos habra que identificar
todos los puestos de la empresa y responder a tres preguntas:

1. Para qué sirve ( Objetivo del puesto)
2 Qué hace ( Funciones del puesto) 3.

Como las hace ( Tareas del puesto)
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2.1. Elaboracion de la ficha de descripcion de puestos

La ficha de descripcion de puestos es un documento de uso interno y
reservado para el personal de direccion y el personal al que se autorice. Esta
reserva se explica si se considera que en ellas se contiene informacién de
cémo y quién trabaja en la misma. Por eso, su formato se ajusta a las
necesidades de gestion del director.

a) Definicién de la informacién a buscar y recopilacion

El verdadero problema de estos documentos no consiste en definir su
contenido (a fin de cuentas , las necesidades de gestién seran las que lo

definan) sino en obtener la informacién que se precise.

En este sentido, al gestor del centro se le presentan diferentes fuentes de

informacion:

Una primera aproximacion a las tareas que realiza un trabajador
consiste en su entrevista personal, para que él mismo defina dichas
funciones y tareas que le son propias. La informacién obtenida puede ser
aprovechada en el campo de la gestion de calidad para comenzar a definir los
procedimientos operativos por los cuales se regira la actividad de la empresa,
respetando lo que en la practica se realiza en la empresa.

También se puede realizar una entrevista a los mandos medios y
superiores de la empresa para que describan las funciones y tareas de sus
subordinados. En este caso la informacién que se obtiene también es muy
relevante, porque no sélo indica como se estructuran las tareas en la

empresa, sino ademas el tipo de lidezargo de cada uno de los mandos e
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incluso si los equipos de trabajo trabajan solapandose sus funciones y, por

tanto, generando un clima de ineficacia.

Siempre es importante contar con informacién obtenida de fuentes
externas de la empresa. Esta informacion permite observar otros modelos de
organizacién en empresas similares para poder adoptar las soluciones

aplicables a la organizacion propia:

Estudios sectoriales
Informacion de asociaciones profesionales

Informacién de otras empresas

b) Tratamiento de la informacién y elaboracién de la descripcién de
cada puesto

Una vez recopilada toda la informacion , el director debera realizar la ficha
de descripcion de cada uno de los puestos. Todos los informes generados

conforman la coleccién de descripciones de puestos

Hay que considerar que el resultado del estudio de toda esta informacién
debe permitir caracterizar cada puesto. Esta caracterizacion, a su vez, ha de
ser coherente con la titulacién pedida a los trabajadores que lo ocupan, el tipo
de contrato que se les hace, y en todo caso, ha de poder adaptarse

correctamente al marco normativo laboral




Plantilla

AUXILIAR DE AYUDA A DOMICILIO

Objetivo:

Asistir al usuario en la realizacion de las actividades de la vida diaria que no
pueda realizar por €l mismo, debido a su incapacidad, y efectuar aquellos
trabajos encaminados a su atencion personal y del entorno.

Situacion jerarquica:

Trabaja en el area de Servicios Sociales bajo la responsabilidad de los
trabajadores sociales

Funciones:

1_De caréacter doméstico: llevar a cabo las tareas cotidianas que se
realizan en el hogar

2 De Carécter personal: llevar a cabo tareas para fomentar el bienestar
personal y social.

3_De Carécter educativo: fomentar habitos de conducta y adquisicién de
habilidades basicas

4 De caracter socio-comunitario: fomentar la participacién del usuario e su
comunidad y en actividades de ocio y tiempo libre

5_Ayudas técnicas y adaptativas del hogar: actividades de adaptacién
funcional del hogar
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Tareas:

1 De caracter doméstico:

relacionadas con la alimentacion
-Preparacion de alimentos en el hogar
- Servicio de comida a domicilio
- Compra de alimentos a cuenta del usuario del servicio

relacionadas con el vestido del usuario
- Lavado de ropa en el domicilio del usuario o fuera del mismo
- Ordenacion de la ropa
- Repaso de la ropa
- Planchado de la ropa
- Compra de ajuar a cuenta del usuario del servicio.

Relacionadas con el mantenimiento de la vivienda
-Limpieza de la vivienda tanto cotidiana como general

2 De caracter personal:

Aseo e higiene personal

Ayuda en el vestir y el comer

Compaiia dentro o fuera del domicilio

Paseo con fines sociales y terapéuticos

Control de la alimentacion del usuario

Seguimiento del tratamiento médico en coordinacién con los equipos de
salud

Apoyo para la movilidad dentro del hogar

Acompafnamiento para visitas médicas y gestiones

Gestiones varias (contacto con familiares, vecinos, recogida y entrega de
documentos)

Actividades de ocio dentro del domicilio.
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3 De carécter educativo:

Organizacioén economica y familiar.

Planificacion de higiene familiar

Formacion en habitos convivenciales y desarrollo personal (familia,
entorno..etc.)

Apoyo a la integracion y socializacion

4 De carécter socio-comunitario:

Realizacién de actividades de ocio y tiempo libre

5 Ayudas técnicas y adaptativas del hogar:

Eliminacion de barreras en el hogar

Acondicionamiento de la vivienda

Otras ayudas que apoyen la estructuracion y organizacion de hogares y
nucleos familiares

2.2. El profesiograma como complemento de la ficha de descripcion
de puestos

Las descripciones de puestos tienen una gran aplicabilidad en la gestion
estratégica de RR.HH. porque son la base para planificar qué hay que hacer,
qué se hace, que no aporta nada y cuantos y qué tipo de trabajadores se

necesitan.

Merece la pena detenerse sobre este ultimo aspecto, muy relacionado con
el de la seleccién de personal. A la hora de buscar al personal adecuado para
que realice correctamente las tareas propias de un puesto, hay que

considerar que no basta con describir sus funciones y tareas, sino que
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ademas habra que perfilar los rasgos que se le van a exigir al trabajador
para asegurar que es capaz de realizar correctamente las tareas recogidas en
la descripcion del puesto; y sus caracteristicas claves para asegurar su éxito
en el mismo. Esta informacién se encuentra contenida en un

documento complementario denominado "profesiograma”

Los requisitos del candidato que aparecen en un profesiograma son
aquellos que se deberian pedir al candidato a cubrir un puesto concreto
(fisicos y personales). Ademas , en el profesiograma también se define el

grado de presencia de estos requisitos en la persona.

Las puntuaciones que se recogen en la ficha profesiografica se expresan
en una valoracion del 1 al 9 segun la presencia o necesidad menor 0 mayor

de cada uno de los rasgos definidos como necesarios para un

puesto
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Profesiograma  Auxiliar de Ayuda a domicilio  Fecha de aprobacién. ...
de puesto

Areas Puntuacion
A) FACTORES INTELECTUALES 3 4 5 6 7 8 9

Inteligencia general
Capacidad de analisis
Aptitud numérica

Dotes verbales

Dotes imaginativas
Capacidad de mnovacion

B) APTITUDES ESPECIFICAS

Atencion
Dotes perceptivas
Dotes de observacion

Sistematizacion

C)FACTORES DE PERSONALIDAD

Confianza en st musmo
Control emocional
Inuciativa
Perseverancia

Sentido de Ia realidad
Discrecion

Autondad personal

Paciencia

C) FACTORES SOCIALES

Capacidad de trato
Espintu de equipo
Adaptabilidad

Tacto v amabilidad

D) OTROS FACTORES
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Una vez trazado el profesiograma, la persona que realice las pruebas de
seleccién comenzara estudiando la ficha de descripciéon de puestos para saber
qué caracteristicas de habilidad, conocimientos (titulacién) y

experiencia se le debe pedir al candidato a ocupar el puesto de trabajo.

Con el profesiograma se tiene un perfil del candidato y, sobre él, se
comenzara a disefar las pruebas que permitan identificar todos estos rasgos y
en la medida en que se presentan en la persona. De esta manera, se podra
elegir a aquel candidato que reuna no sélo los requisitos técnicos establecidos
para desempenas las tareas de un puesto, sino también aquel cuya
personalidad se adapte mas al puesto para asegurar su integracién y su éxito

en él.

Esta técnica no s6lo permite su aplicacién al campo de la seleccion, sino a
tareas de reestructuracion de la plantilla. Con estos documentos se puede
tener una idea clara de porqué una persona ha fracasado en su puesto de

trabajo y si se le podria reubicar en otras areas de la empresa.
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3. SELECCION DE PERSONAL.

Al elaborar las descripciones de los puestos de cada empresa y
analizar su estructura, es frecuente que el director sé de cuenta que:

Por una parte, se pierden tiempo y recursos en exceso en hacer
cosas que el cliente no percibe y que no son necesarias

Por otra parte , tareas vitales y demandadas por el cliente o no se

realizan o se realizan inadecuadamente

Ta ycomo se ha visto, esto obliga al director a plantearse la
necesidad de maximizar el rendimiento de los recursos humanos de la

empresa.

La falta de un grado de rendimiento adecuado de los RRHH de la empresa
puede ser debida a diversos factores:

Falta de motivacion

Falta de entrenamiento del personal en las tareas que realiza

No emplear a las personas adecuadas en los puestos adecuados a
ellas

Necesidad de mas personal

Considerando que el primer y segundo problema los veremos en la parte
dedicada a motivacion y formacion, y que el tercer problema implica una

reestructuracion de plantilla de la que se ha hablado indirectamente, vamos
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a centrarnos en el problema de la necesidad de incorporar personal a la

empresa.
3.1. La politica de incorporacion de personal

Esta politica no puede ser tratada como un hecho aislado del resto de
politicas de gestion en la empresa. El director no puede lanzarse a una
politica directa de contratacion de personal sin tener en cuenta factores
como:

Situacion econdémica de la empresa

Previsiones de expansion

Desarrollo de la legislacién laboral y de la normativa sobre incentivacion
de contrataciones

Capacitacion actual de los empleados .

Iremos incorporando personal, en la medida en que los servicios sean cada
vez mas continuados y el personal que tenemos no pueda hacerse cargo de
un excesivo numero de servicios. Intentaremos en la medida de lo posible ir
haciéndonos con una bolsa de trabajadores lo mas fiel y completa posible. La
experiencia debe ser un grado importante dentro de nuestra organizacién, no
daremos servicios importantes a los primeros trabajadores que encontremos,

sino que el plan de carrera debe ser una constante.

32. EL proceso de reclutamiento y contratacion
Se puede decir que todos los procesos de seleccién responden a un

esquema de actividades realizadas en torno a unos pasos concretos que
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pueden ser resumidos o eliminados en funcién de la complejidad del

proceso.

Especificar el perfil del candidato

Utilizacion de las fuentes de reclutamiento de candidatos
Purga de candidatos inadecuados

Pruebas de seleccion

Incorporacién e integracion del candidato

A. El perfil del candidato idéneo

El primer paso es tener claro el tipo de persona que se quiere contratar. Es
tanto como saber qué tipo de persona es el mas adecuado para ocupar un
puesto con éxito. La especificacion del perfil del candidato se realiza
definiendo las circunstancias y datos que debe reunir cualquier candidato para
ser incluido en el proceso de seleccion. Estos son los relativos a la edad, lugar
de residencia, formacién académica, experiencia profesional y

datos de su personalidad

B. La recepcion de candidaturas

Se deberan hacer circular las peticiones de candidaturas para cubrir los
puestos sobre los que se ha iniciado un proceso de seleccion. Se debe ser muy
cuidadoso a la hora de elegir el canal de comunicacion, porque de ello

dependera:
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El nUmero de respuestas recibidas, adecuadas a las necesidades del
proceso

La calidad de las candidaturas

El canal de comunicacién es el medio de comunicarse con los posibles
fuentes de candidaturas, los canales que mas se utilizan son la prensa y los

contactos personales.

En general, las fuentes de reclutamiento pueden ser:

Reclutamiento interno: promocién de personal y la reestructuracién de
funciones. Los candidatos son empleados en la empresa o en el grupo de
empresas en los que existen puestos a cubrir

Reclutamiento externo: aquellas candidaturas que proceden de personas
ajenas a la empresa. Pueden ser desde empresas de trabajo temporal (no
suelen ser utilizadas), ofertas espontaneas o incluso la captacién de
empleados de la competencia. Este tipo de fuentes suelen utilizarse cuando no
existen perfiles adecuados de personal dentro de la empresa que cubran con los
requerimientos de seleccion.

Reclutamiento mixto: permite captar a trabajadores actualmente que no se
encuentran en la némina de la empresa o del grupo de empresas ,pero que
tienen vinculacién con ellas. Puede ser el caso de familiares de

trabajadores o de los listados de antiguos trabajadores y colaboradores.
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c. La seleccion de candidatos

Al hacer circular el anuncio de vacantes laborales a cubrir ,lo que se
pretende es provocar una respuesta en las fuentes de reclutamiento para que
lleguen candidaturas. Ya se ha comentado que es muy importante utilizar los
canales adecuados en funcién de las posibilidades de la empresa, aunque al
final se suele acudir o bien a contactos personales o bien a la insercién de

anuncios en prensa escrita.

La respuesta a los anuncios se concreta en el envio de candidaturas a

cubrir vacantes. Estas candidaturas suelen presentarse en forma de curriculo
vitae remitidos por los candidatos, y que permiten conocer una buena parte de
los datos que servian para configurar el perfil del candidato propuesto como

idéneo.

El director o la persona que se encargue del proceso de seleccion, debe

realizar una preseleccién para descartar a aquellos perfiles no interesantes

o inadecuados. Lo usual es considerar tres tipos de candidaturas posibles:

Candidaturas adecuadas conforme al perfil definido, que son las que
pasan a la siguiente fase

Candidaturas no adecuadas pero interesantes para la empresa, que se
apartan en una base de datos para posibles selecciones futuras. En este
sentido es muy importante que la purga de candidaturas no adecuadas se
realice por alguien que conozca este plan estratégico de RR.HH. en la

empresa, al menos, las necesidades futuras de personal previstas.
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Candidaturas ni adecuadas ni interesantes, se excluyen del proceso sin

mas, siendo conveniente que se remita una carta al candidato

agradeciéndole su participacion en el proceso de seleccion.

C. Las pruebas de seleccién

En un principio se parte de que los datos que interesan al seleccionador ya
son conocidos a través del examen de los curriculo. Sin embargo, queda por
realizar una serie de actividades que permitan identificar a los mas

idéneos para el puesto a cubrir:

Habra que corroborar que los datos que constan en el curriculo vitae son
correctos. Hay que tener en cuenta que muchas veces los candidatos son

trabajadores en activo, con lo cual las actividades de comprobacién deben
acompanarse siempre del maximo de discrecion por parte el
seleccionador

Habra que realizar las pruebas de seleccion, estas permiten reconocer
aquellos datos para identificar al candidato mas adecuado de entre todos los
que cumplen con los requisitos de la convocatoria de candidaturas. Estos son
todos aquellos relacionados con el nivel de conocimientos, habilidades,
aptitudes y actitudes para saber si se ajustan a las especificaciones del

puesto y del trabajador.
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Existen una gran variedad de pruebas de seleccion destinadas a identificar

todos estos datos, entre las que se encuentran las siguientes:

La entrevista de preseleccidn o entrevista inicial ,que es el primer contacto
con el candidato que ha superado la fase de purga. Lo mas importante es
elaborar una primera impresion del mismo para saber si encaja con el perfil
buscado. En la entrevista se puede conocer al candidato personalmente para
que tanto él como la empresa aclaren qué esperan el uno del otro con este
proceso.

Los tests psicotécnicos. Ofrecen informacién sobre los rasgos de la
personalidad del candidato que influiran en el correcto desempefio de su

trabajo.

Se pueden hacer pruebas aptitudinales.- nos permitiran establecer la
capacidad natural de una persona, como los tests de memoria, de

inteligencia o de estrategias de razonamiento.

Otro tipo de pruebas son las actitudinales.- miden la tendencia natural de
una persona para actuar de una manera concreta en una situacién o
situaciones especificas, como es el caso de los tests de personalidad.

Las pruebas profesionales, sirven para comprobar la realidad de la
formacion y dominio del candidato sobre las tareas que debera realizar en su

puesto.
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E.- La decision de contratar y la incorporacion al equipo

Con toda la informacién obtenida en cada una de las fases vistas del
proceso de seleccion, el seleccionador ira descartando candidatos hasta llegar
a obtener una "triada" de candidatos , que es presentada ante la persona que
tome la decision definitiva de contratacién después de oir las caracteristicas de

cada uno de ellos.

En el momento de la incorporacién a la plantilla es el momento en que
debe tener un buen "aterrizaje" en la empresa ,dependera en gran medida que

el trabajador se encuentre integrado en el futuro.

El director debe darle la bienvenida y aclararle todas las dudas que pueda

tener sobre su trabajo. Tras este primer momento seré su superior el que
supervise su trabajo y le oriente sobre como realizarlo, pero la experiencia

demuestra que la primera impresion " es la que cuenta”.

Posteriormente ser debera hacer una seguimiento evaluativo ,sobre como
va su proceso de integracion y sobre como se desenvuelve en el puesto. Este

seguimiento durara lo que dure el periodo de prueba pactado en el contrato

laboral.
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4. INCENTIVACION Y MOTIVACION DE PERSONAL

Una vez que se comprueba que la plantilla esta correctamente
dimensionada y que sus competencias se ajustan a las necesidades del
puesto, no tendria que haber razones, en principio, para que no se
consiguieran los resultados esperados de ella. Sin embargo, esto si puede

suceder por dos cuestiones:

*Porque no se esté dirigiendo al personal con un estilo de direccidon
adecuado.

*Porque parte de los integrantes de la plantilla tengan algun problema de

motivacion.

En la medida en que ambos temas estan relacionados, en este punto el
este punto el estudio se centrara en la motivacion del trabajador y, de forma
paralela, se hard mencién a estilos de liderazgo, aunque éste sera un tema a

estudiar en el siguiente area.

4.1 MOTIVACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Es obvio que las personas son diferentes en lo que conviene a la
motivacion. Las necesidades varian de uno a otro individuo, pero es un hecho
que todas las personas necesitan de un estimulo que le incite a actuar de una
determinada manera. Desde esta idea vamos a intentar dar

una definicion de " Motivacion" .
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La motivacion es un término que designa los determinantes de iniciar el
esfuerzo para realizar una tarea, de aplicar en ella un determinado nivel de

esfuerzo y mantenerlo mientras la tarea dure.

La motivacion actiia en nuestro comportamiento con un proceso que
generalmente es el mismo para todas las personas. Conviene anticipar como
funciona el mecanismo que impulsa a una persona a actuar de una
determinada manera, que se desarrollard mas ampliamente en el area del

curso dedicada al Marketing:

1. En principio se parte de una situacion de equilibrio interno donde
aun no ha surgido la necesidad de actuar para un determinado fin.

2 En un determinado momento surge ese estimulo que provoca una
necesidad, rompiendo el equilibrio interno de la persona y generando

insatisfaccion.

3 Esta insatisfaccion genera en el individuo un estado de tension que
se libera en forma de comportamiento. Este comportamiento tiene como

fin alcanzar un estado de equilibrio nuevamente.

4. Si el comportamiento fue eficaz para tal fin se produce su
satisfaccion. El individuo vuelve a su situacion anterior de equilibrio porque

la necesidad ya no existe y, en consecuencia, ya no existe tension.
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5. Sin embargo, en ocasiones el comportamiento no es eficaz,
generando frustracion en el individuo (por la imposibilidad de ver satisfecha
su necesidad), o nuevas necesidades (al haberse satisfecho las

anteriores solo parcialmente).

Indudablemente, la motivacién tiene una aplicacion directa en la
empresa para conseguir el comportamiento productivo de los empleados. Sin
embargo, como podemos ver en el esquema, el centro del ciclo

motivacional se encuentra localizado en la " necesidad" de la persona.

Por esta razén, los estudios sobre motivacion se centran en la creacion de
instrumentos que sirvan para entender las necesidades del hombre y asi
provocar las condiciones en las cuales los individuos se sienten motivados a

trabajar (comportamiento productivo).

A continuacion se van a exponer algunas de las teorias mas importantes

sobre la motivacion humana.
4.2 TEORIAS SOBRE LA MOTIVACION DEL TRABAJADOR

Los autores que han estudiado el fenémeno de la motivacion humana

senalan diferentes teorias. Las mas importantes son las siguientes:
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A.- Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow

Segun Maslow, los motivadores del comportamiento humano son sus
necesidades y estas se ordenan jerarquicamente segun su importancia, de
manera que las de orden inferior deben ser satisfechas para que las de orden

inmediatamente superior comiencen a ser factores motivadores.

En lineas generales, la Teoria de Maslow se resume en los siguientes

puntos:
®Una necesidad satisfecha no es motivadora de un comportamiento.

®| as necesidades fisiolégicas y de seguridad son primarias, y una vez
satisfechas es cuando aparecen las necesidades secundarias.

®|_as necesidades mas elevadas sélo nacen si las inmediatamente

inferiores ya han sido satisfechas.

*Si una vez satisfecha una necesidad inferior vuelve a producirse, ésta

pasa a ser otra vez motivadora y deja de ser motivadora la superior.

®|as necesidades inferiores se satisfacen mucho mas rapido que las
superiores.
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En el marco de una empresa, la aplicacién de esta teoria es muy
sencilla. Los elementos motivadores basicos de una persona son la

percepcion de un salario y una estabilidad en su puesto. Esto significa que
hasta que el trabajador no perciba estos datos en su relacién con la empresa
su grado de motivacién sera bajo, y no se implicara en su puesto, sino que

actuard por orden de su superior siempre.

Una vez que el trabajador tiene satisfechas sus necesidades principales,
sus superiores pueden considerar la utilizacion de otros elementos

motivadores, como son:

®|as relaciones con sus comparieros (buen clima laboral) como necesidad
social.

*E| aprecio de la empresa por su trabajo, como necesidad de estima.

®La implicacién total del empleado en su trabajo como manera de
desarrollar su aptitud.

Hay que considerar cada persona percibe estos valores de una manera

diferente. Por ejemplo, a algunas personas no les afecta la temporalidad de su

puesto para trabajar motivadas y a otras si.
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B. - Teoria de los factores de Herzberg

Herzberg, estudiando el comportamiento humano, lleg6 a diferenciar dos
tipos de factores en la motivacion humana en el trabajo que son los

siguientes:

*|os Factores Higiénicos son extrinsecos a las tareas del trabajo de la
persona en concreto, y se refieren a las condiciones que rodean al

empleado mientras trabaja.

Como factores higiénicos de la motivacion del trabajador se podrian
considerar los siguientes:

- Condiciones ambientales.

- Salario.

- Beneficio Social.

- Politica de empresa

- Tipos de supervision.

- Reglamentos internos.

- Relacion entre la direccién y el empleado.

.- Relaciones interpersonales.

Estos factores sirven para evitar la insatisfaccion en el trabajo. Su
denominacion ( de "higiene") hace referencia a su condicion preventiva de
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la insatisfaccién, ya que no generan satisfaccion, pero si no concurren en el

trabajo si la crean.

*|os Factores Motivadores, por el contrario, se refieren a las tareas del
puesto (son factores intrinsecos al trabajo), y de entre ellos destacan los
siguientes:

- El'logro y el reconocimiento profesional.

- El trabajo en si y la responsabilidad que conlleva.

- La promocién.

- La formacién.

Estos factores si son efectivos para motivar son 6ptimos, pero si no

existen 0 no son 6ptimos no generan insatisfaccion, sino simple "no
motivaciéon". Utilizando ambos tipos de factores, la productividad y la moral del

trabajador se incrementan.

Finalmente, Herzberg propone la idea del " enriquecer el trabajo del
trabajador” para introducir una mayor dosis de motivacion. Este
enriquecimiento consistiria en el redisefo de la caracteristicas y contenidos de
las tareas de un puesto, de forma que cada empleado se ocupe de la
ejecucion de tareas variadas aumentando su cuota de creatividad,

participacion y responsabilidad.
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Para conseguir este enriquecimiento, Herzberg sugiere potenciar los
siguientes factores:

- Las responsabilidades.
- Las posibilidades de éxito.
- La formacion.

- Las posibilidades de progreso y promocion individual.

De esta manera Herzberg propone enfocar las tareas de cada puesto de
trabajo buscando potenciar los Factores de Motivacion y conservar el nivel de

Factores de Higiene , comenzando con una experiencia piloto que pueda ser
corregida, y una vez que se hayan alcanzado las cuotas de satisfaccion
previstas irlo aplicando paulatinamente al resto de tareas que

se realicen en la empresa TIPOS

DE CONTRATOS

Con los objetivos de dotarnos de un modelo de relaciones laborales
estable, que beneficie tanto a las empresas como al personal, que elimine las

desigualdades que se hayan podido o se pretendan establecer en el acceso al
empleo y las condiciones de trabajo con respecto a las mujeres, los jovenes,
los inmigrantes, las personas con discapacidades y para

quienes tienen trabajo temporal 0 a tiempo parcial, que contribuya a la

competitividad de las empresas, a la mejora del empleo y a la reduccién de
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la temporalidad y rotacion del mismo y con el fin de conseguir que la
atencion a los residentes y usuarios sea de la mayor calidad y mas
cualificada  posible, se determinan  los siguientes  criterios  sobre

modalidades de contratacién, siendo prioritaria la contratacion indefinida.

A tenor de lo dispuesto en el articulo 15.6 del Estatuto de los Trabajadores,
los/as trabajadores/as con contratos temporales y de duracidén determinada

tendran los mismos derechos que los/as trabajadores/as con contratos de
duracion indefinida, sin perjuicio de las particularidades especificas de cada una
de las modalidades contractuales en materia de extincion del contrato y de
aquellas expresamente previstas en la Ley en relacion con los contratos

formativos y con el contrato de insercién.

Contrato indefinido .- Es el que se concierta sin establecer limites de
tiempo en la prestacién de servicios. Adquirira la condicion de personal
indefinido, cualquiera que haya sido la modalidad de su contratacion, el
personal que no hubiera sido dado de alta en la Seguridad Social, una vez
transcurrido un plazo igual al legalmente fijado para el periodo de pruebay el

personal con contrato temporal celebrado en fraude de ley.

Contratos  eventuales que se concierten para atender Ias
circunstancias del mercado: acumulacion de tareas, excesos de pedidos,
contemplado en el articulo 15.1.b del Texto Refundido de la Ley del

Estatuto de los Trabajadores (R.D. Legislativo 1/1995 de 24 de Marzo).-
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Podran tener una duracién méaxima de doce meses, dentro de un periodo
de dieciocho meses, contados a partir del momento en que se produzcan
dichas causas. Si se suscribe por un periodo inferior a la duracion maxima
permitida podra prorrogarse una sola vez, sin que la duracion total supere la

duracién maxima.

En los Centros residenciales y de dia, esta modalidad de contratacién
podra ser utilizada, entre otros supuestos, cuando se den las siguientes

circunstancias:

a) Cuando transitoriamente aumente el grado medio de dependencia del
conjunto de las personas atendidas, utilizando cualquiera de las escalas de

valoracién reconocida por la correspondiente Administracién Publica.

b) Cuando la ocupacién de la residencia o centro de dia exceda del 80% de

su capacidad maxima autorizada.

Contratos en Practicas .- No seran inferiores a doce meses, prorrogables

en periodos de seis meses hasta el maximo del limite legal. Las
retribuciones para estos contratos serdn, como minimo, del 80 % para el
primer afo y el 90% para el segundo, de la categoria para que se contraten por
estas modalidades y el personal contratado por practicas no podra superar el

5% de la plantilla.
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Contratos Formativos. - No seran inferiores a doce meses, prorrogables

en periodo de seis meses hasta el maximo del limite legal. Las

retribuciones para estos contratos seran del 80% para el primer afno y el 90%
para los dos anos siguientes, de la categoria para cuya formacién son
contratados, sin que en ningun caso sea inferior a lo establecido legalmente;
no se podra realizar a mayores de veinte anos y el personal contratado por

formacion no podra superar el 5% de la plantilla.

Contrato de Obra o Servicio Determinado. - Las contrataciones
celebradas al amparo de este contrato deben suponer un servicio concreto y
determinado que abarque el objeto y la causa de la relacién laboral, es decir,
servicios especificos y que facilmente se pueda concretar en el tiempo o en el
espacio, aunque de duracion incierta, cuya ejecucidon agote tanto la prestacion,
como la obra o servicio de que se trate. La relacién laboral permanecera
vigente, por adscripcion al centro de trabajo, mientras continue la prestacion de
la actividad o servicio por la que se establecio la relaciéon contractual, con

independencia de la empresa que la gestione.

No se utilizara dicho modelo de contratacion para cubrir vacantes
estructurales, ni para contratos de interinidad.

Esta modalidad de contratacion podra ser utilizada, entre otros supuestos,
cuando el presupuesto anual de las Administraciones Publicas para las que se
presta el servicio comporte variaciones, por su caracter de servicio temporal,

respecto a la solicitud de prestacion del servicio.
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Para la aplicacién del Contrato por Obra o Servicio Determinado, se
tendran en cuenta las siguientes especificaciones:

a) El contrato debera especificar suficientemente el servicio que constituye
su objeto, que podra ser la cobertura de un Servicio concertado por la
empresa con un tercero, sea persona fisica o juridica, o bien la prestacion de

un determinado servicio a uno o varios usuarios concretos.

Debera constar en el contrato de trabajo la entidad o persona contratante
del Servicio.

b) Los trabajadores contratados por obra o servicio determinado a tiempo
parcial con posterioridad al 28 de Noviembre de 1998, no podran realizar ni
horas extraordinarias, ni complementarias, ni exceso de jornada, salvo por

circunstancias de fuerza mayor.

c) Los trabajadores sujetos a esta modalidad de contratacién permaneceran

en su puesto de trabajo siempre que el servicio determinado esté vigente, por
lo que en caso de pérdida de la contrata o servicio por cualquier causa, operara
siempre el Articulo 59 de este Convenio o el articulo 44 del Estatuto de los

Trabajadores.

Contrato a Tiempo Parcial- H contrato debera formalizarse
necesariamente por escrito, debiendo constar en él, el nimero ordinario de

horas de trabajo al dia, a la semana, al mes o al afo y su distribucion.
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La duracién minima de las jornadas a tiempo parcial sera de veinte horas
semanales, a excepcién de las originadas por contratos o servicios que por sus
caracteristicas requieran jornadas inferiores en cuyo caso la duracién minima

sera de doce horas.

Las jornadas a tiempo parcial seran continuadas, a excepcién de las
realizadas en sabados, domingos, festivos y jornadas especiales que podran
ser partidas. Cuando las jornadas sean partidas tendran una duracién minima

de 24 horas semanales.

El personal vinculado a su empresa por contratos de trabajo a tiempo

parcial no indefinidos posteriores al 28 de noviembre de 1998 no podran
realizar horas complementarias, ni horas extraordinarias. Cuando por las
circunstancias propias del servicio, se produzcan excesos de jornada, esto se
compensara con tiempos de descanso o anadido a vacaciones, que se
disfrutara de mutuo acuerdo entre la empresa y el personal. El nUmero de
horas complementarias que podran realizar los contratados de forma
indefinida, no podra exceder del 30% de las horas ordinarias de trabajo objeto

del contrato.

S en un trimestre no se hubieran realizado todas las horas

complementarias correspondientes al mismo, hasta un 20% de las horas no
consumidas podra ser transferido por el empresario al trimestre siguiente, para
su posible realizacién en el mismo, una vez efectuadas las horas
complementarias correspondientes a dicho trimestre. En ningiin caso se podra

transferir a un trimestre las horas ya transferidas desde el trimestre anterior.
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Las horas complementarias cuya realizacion esté prevista con anticipacion,
se incluiran dentro de la programacion de trabajo del trabajador, respetando un
preaviso minimo de 7 dias, con la Unica excepcién de que la necesidad de su
realizacién surja de forma no prevista; en este caso el preaviso minimo de

comunicacion al trabajador sera de 48 horas.

En ningun caso se podra exigir al trabajador la realizacién de horas
complementarias fuera del horario correspondiente a su turno de trabajo
(manana, tarde o sdbados, domingos y festivos.) Para todos los
trabajadores, la distribucion y realizacién de las horas complementarias
debera respetar, en todo caso, los limites de jornada y descanso

determinados en este Convenio.

A fin de posibilitar la movilidad voluntaria en el trabajo a tiempo parcial, el
empresario debera informar a los representantes de los trabajadores o, en su
ausencia, a los trabajadores de la empresa sobre la existencia de puestos de
trabajo vacantes, de manera que estos puedan formular solicitudes de
conversion voluntaria de un trabajo a tiempo completo en un trabajo a tiempo
parcial y viceversa, o para el incremento del tiempo de trabajo de los

trabajadores a tiempo parcial.

Los trabajadores que hubieran acordado la conversién voluntaria de un
contrato de trabajo a tiempo completo en otro a tiempo parcial o viceversa y
que, en virtud de las informaciones a las que se refiere el parrafo
precedente, soliciten el retorno a la situacion anterior, tendrén preferencia
para el acceso a un puesto de trabajo vacante de dicha naturaleza que

exista en la empresa correspondiente a su mismo grupo profesional o
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categoria equivalente. Igual preferencia tendran los trabajadores que,
habiendo sido contratados inicialmente a tiempo parcial, hubieran prestado
servicios como tales en la empresa durante 3 0 mas anos, para la cobertura de
aquellas vacantes a tiempo completo correspondientes a su mismo

grupo profesional o categoria equivalente que existan en la empresa.

Las solicitudes a que se refieren los parrafos anteriores deberan ser
tomadas en consideracién, en la medida de lo posible, por el empresario.

La denegacion de la solicitud debera ser notificada por el empresario al
trabajador por escrito y de manera motivada.

Asimismo, se entendera como contrato a tiempo parcial el celebrado por el
trabajador que concierte con su empresa, en las condiciones establecidas en
el apartado 6 del articulo 12 del Estatuto de los Trabajadores, una reduccion

de su jornada de trabajo.

Contrato de Relevo.- Se podra celebrar contrato de relevo, con personal
en situacion de desempleo o que tuviese concertado con la empresa un
contrato de duracién determinada, para sustituir parcialmente al personal que

se jubila parcialmente.

De acuerdo con las disposiciones legales reguladoras de las competencias
en materia de los derechos de Informacion de los Representantes Legales del

Personal en materia de contratacion, articulo 64.1.2 del Texto

Refundido de la Ley del Estatuto de los Trabajadores (RD Legislativo 1/95,
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de 24 de Marzo) se facilitara copia basica del contrato de trabajo a los
representantes legales del personal en un plazo maximo de 10 dias desde su

formalizacion.

Contrato de insercion.- Podran celebrarse contratos de insercién con
trabajadores desempleados inscritos en la oficina de empleo por parte de

entidades sin &nimo de lucro, cuando el objeto de dicho contrato temporal sea
el de realizar una obra o servicio de interés general o social, como medio de
adquisicién de experiencia laboral y mejora de la ocupabilidad del desempleado
participante, dentro del ambito de los programas publicos que se determinen

reglamentariamente.



