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Capitulo 1

Introduccion a la direccion
de recursos humanos

1.1. Objetivos
Al finalizar este capitulo, debes ser capaz de:

e Entender el concepto de gestiéon de RR. HH. y ser capaz de explicar cdmo
contribuye dicha funcién en los resultados de la organizacién.

e Conocer las diferentes fases del proceso de la direccién de los RR. HH.

e Describir la evolucién en la gestién de los RR. HH. a lo largo de los afios en
funcién de los cambios que han sucedido en el mundo profesional.

e Identificar las responsabilidades en materia de gestiéon de RR. HH. de los
distintos departamentos.

e Explicar los roles del director de RR. HH.

e Describir la tipica carrera profesional en el drea de gestién de RR. HH.

1.2. Introduccion

Toda organizacién, ya sea pequefia o grande, industrial o de servicios, necesita de
una serie de recursos a fin de hacerla funcionar adecuadamente. Existen cuatro
grandes tipos de recursos disponibles: materiales, técnicos, financieros y humanos.
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Cada empresa, segiin su tipologia emplea diferente combinacién y tipologia de
dichos recursos. Por ejemplo, un supermercado emplea locales de venta al publi-
co, cajas registradoras, inventarios, etc.... mientras que una empresa de consulto-
ria requiere de software de gestion de proyectos, y oficinas entre otros. En gene-
ral, para mantener una ventaja competitiva en el mercado, las empresas necesitan
equilibrar los recursos disponibles en la empresa a fin de lograr los resultados
deseados de rentabilidad e incluso para garantizar su supervivencia.

Pero al margen del tipo de industria del que se trate, todas las empresas tienen
algo en comun: todas ellas necesitan tener personas que trabajen en alli. Los RR.
HH. son un recurso comun para todas ellas. Este tipo de recursos aglutina todas y
cada una de las personas que forman parte activa de la organizacién, al margen de
su posicién dentro de la misma.

Tradicionalmente, tanto directivos como economistas han visto a los trabajadores,
es decir, los RR. HH., como una fuente de costes para las organizaciones, en lugar
de un recurso valioso. En general, el valor econémico de las empresas, se asocia
con los recursos materiales, técnicos o financieros. Sin embargo, en los udltimos
afios, se ha demostrado que las practicas de gestion de RR. HH. pueden ser valio-
sas también, y con ello, las personas que forman parte de la organizacién. Decisio-
nes como a quién contratar, cuanto pagarle, qué formacién ofrecerle, o como eva-
luar el desempefio de un empleado afecta directamente a la motivacién del mismo
y con ello de forma indirecta, al desempefio de la organizacién y por tanto a su
valor.

Esta es la piedra angular sobre la que construimos este libro: la gestion de las
personas como recurso indispensable en las organizaciones. A lo largo de este
libro, introduciremos conceptos basicos que contribuyen a maximizar el rendi-
miento a las habilidades y competencias de las personas que trabajan en una de-
terminada organizacion, de cara a lograr una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo.

1.3. Ventaja competitiva a través de la gestion de personas

La globalizacién ha puesto al alcance de cualquier empresa los mismos recursos
competitivos, por lo que la necesidad de encontrar fuentes de ventajas dificiles de
imitar por la competencia se ha vuelto, no solo una tarea dificil, sino también ne-
cesaria para el éxito organizacional. Por esa razén, en la actualidad, las empresas
centran esfuerzos en la gestion de los activos intangibles debido a sus caracteristi-
cas propias que los hacen dificiles de copiar o imitar.

Frente a estos retos y nuevos desafios, los RR. HH. y su direccién se convierten en
una de las principales fuentes de ventaja competitiva sostenible en las empresas.
En este contexto, su correcta gestion se ha convertido en el fundamento de la
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competitividad empresarial moderna, demostrando que las personas marcan la
diferencia en el funcionamiento de una organizacién. Bajo este enfoque, las perso-
nas son consideradas recursos clave y valiosos.

Las razones por las que se puede afirmar que una gestion adecuada de los RR. HH.
en la empresa, puede implicar alcanzar una ventaja competitiva sostenible frente
alas empresas de la competencia son:

¢ Los RR. HH. son valiosos. Empleados altamente cualificados, aportan valor
dado que pueden desempeifiar funciones criticas mejor que la competencia.
Y con ello lograr alcanzar un mayor valor de la compaiiia.

¢ Los RR. HH. son raros, en tanto en cuanto personas con elevados niveles de
conocimientos y habilidades no son tan comunes, ni faciles de encontrar. Si
no fuera de ese modo, y cualquiera tuviera acceso a estas personas, dejarian
de ser una ventaja competitiva sostenible.

e Los RR. HH. no pueden ser imitados facilmente. Se trata de un recurso in-
tangible en la organizacion. El capital humano estd formado por la expe-
riencia de las personas que forman parte de la organizacién, su know-how,
su propension a aceptar riesgos, su motivacion, su lealtad su red de relacio-
nes personales y sociales; en definitiva, sus capacidades y competencias. No
es algo que se pueda comprar ni imitar facilmente.

¢ Los RR. HH. no tienen buenos sustitutos. No son reemplazables por otros
recursos ni combinacion de ellos. Cuando las personas estdn muy motiva-
das y formadas, aprenden, desarrollan sus habilidades, se preocupan de sus
clientes, resulta dificil sustituirlas por cualquier otro recurso.

Todas estas cualidades hacen que los RR. HH. tengan un gran potencial, y puedan
representar una ventaja competitiva sostenible a lo largo del tiempo para deter-
minadas organizaciones.

1.4. Proceso de gestion de los recursos humanos

Las empresas de mayor éxito son aquellas que consideran su capital humano co-
mo recurso mas valioso. Para ello, es de vital importancia que la funcién de RR.
HH. en la organizacidn, esté orientada a garantizar que la empresa cuente con el
personal idéneo para realizar sus funciones, con las capacitaciones y conocimien-
tos actualizados para aportar valor a la empresa, y ademas con la motivacién ade-
cuada para dar lo mejor de si mismo en aras de lograr los objetivos empresariales
propuestos. Para lograr todo ello, el departamento de RR. HH. debe estar pendien-
te tanto de los trabajadores de la empresa, como del entorno de la misma. Es de-
cir, no debe perder de vista el mercado en el que se desenvuelve, las necesidades y
retos a los que se enfrenta para lograr sus objetivos y en definitiva, la estrategia
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del negocio: la situacion que atraviesa la empresa, el entorno de la industria en la
que opera, la estructura empresarial y las expectativas de los inversionistas.

En la Figura 1.1. se muestran las diferentes fases del proceso de gestiéon de RR.
HH., todas ellas alineadas con la estrategia de la organizacidn. Estas son:

1. Planificacion de los RR. HH. Consiste en analizar el trabajo a desempefiar
y disefiar el contenido de los puestos de trabajo; asi como determinar cuan-
tos empleados y con qué conocimientos y competencias especificas se nece-
sitan, creando ambientes de trabajo positivos y motivadores.

2. Reclutamiento y seleccién. Cuya mision principal es atraer y elegir a los
empleados mas adecuados.

3. Formacion y desarrollo. Centrado en ensefiar y entrenar a los trabajado-
res como desarrollar su trabajo y prepararlos para el futuro dentro de la
organizacidn.

4. Evaluacion del desempeiio. Fase en la que se evalia la bondad del trabajo
realizado, es decir, el rendimiento del trabajador.

5. Retribucion. Fase en la que se cuantifica la remuneracion de los empleados
considerando factores tanto internos como externos.
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Figura 1.1. Proceso de gestion de RR. HH.
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Cualquier organizacién funciona mejor cuando todas estas fases del proceso de
gestion de RR. HH. estdn bien gestionadas. En empresas con una gestion efectiva y
adecuada de los RR. HH,, tanto trabajadores como clientes estdn mas satisfechos, y
con ello, las empresas tienden a ser mas productivas e incluso mas innovadoras.

Alolargo de este libro, se analizard con mayor profundidad cada una de las etapas
de este proceso, si bien en este capitulo se presenta una breve introduccién a cada
una de ellas.

1.4.1. Planificacién de los recursos humanos

Esta fase consta de 2 sub-etapas: analisis del puesto de trabajo y planificacién de
plantillas.

1. Anadlisis del puesto de trabajo

Durante esta fase del proceso, se determina de manera detallada en qué
consisten el trabajo a desarrollar, asi como el tipo de persona que la empre-
sa necesita para cubrirlo. En ella se identifican las obligaciones y responsa-
bilidades de cada puesto y las caracteristicas de formacidn, cualificacién y
personalidad de la gente que los cubrira. La informacién proporcionada en
esta fase se utiliza para la elaboracién de las descripciones de los puestos de
trabajo y las especificaciones del puesto.

Las descripciones de los puestos son documentos que se obtienen como re-
sultado de un analisis exhaustivo del puesto de trabajo. Incluyen, al menos,
listas de las principales obligaciones de un puesto, las responsabilidades, la
relacion de dependencia y de reporte (a quién ha de reportar cada uno y
sobre quién tiene responsabilidad), y las condiciones laborales.

Las especificaciones del puesto es un documento complementario al ante-
rior que incluye las listas de los “requisitos humanos” para un puesto, es
decir, el nivel educativo, formacién especifica, las habilidades, la personali-
dad, etc. Este documento, también es producto del proceso de analisis del
puesto de trabajo.

2. Planificacion de las necesidades de recursos humanos

Durante esta fase del proceso, se elaboran e implantan determinados planes
y programas a fin de cuantificar el nimero de empleados necesarios, con la
cualificacién necesaria, en los puestos adecuados y en el tiempo oportuno,
de manera que las cosas se logren de un modo més eficaz econémicamente
en las empresas. Todo ello siempre integrada dentro de la estrategia gene-
ral de la empresa.
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1.4.2.

La planificacion de RR. HH. ayuda a la empresa a mejorar los procedimien-
tos generales de planificacién empresarial; a mejorar la utilizacién del per-
sonal de la empresa, detectando para ello las carencias y excesos de los RR.
HH.; a enriquecer y mejorar la base actual de informacién sobre el personal
y, en general, a aumentar la conciencia de la importancia de una gestion efi-
ciente de los RR. HH. a todos los niveles de la organizacidn.

Reclutamiento y seleccion

Esta fase consta de 4 sub-etapas: reclutamiento, seleccién, contratacién y sociali-
zacion

1.

Reclutamiento

La principal misién del proceso de reclutamiento es atraer a los individuos
en el momento oportuno, en cantidades suficientes y con las cualidades
apropiadas de manera que presenten su solicitud para ocupar los puestos
disponibles en una determinada organizacion.

. Seleccion

La seleccion, por otro lado, es el proceso de elegir, a partir de un grupo con-
creto de solicitantes, al individuo que mejor se adapte tanto a un puesto en
particular, como a la organizacién. El acoplamiento adecuado de las perso-
nas con los puestos de trabajo y con la organizacion es la meta del proceso
de seleccion. Hay muchas formas de mejorar la productividad pero ninguna
de ellas es mas poderosa que tomar una decisién correcta de contratacidn.
Una mala contrataciéon puede implicar pérdidas de tiempo, de productivi-
dad y por tanto de dinero muy elevadas.

Contratacion

Tras la seleccion del candidato mas adecuado, se procede a la contratacion
del mismo. La contratacion, acorde a la ley, supone la vinculacién del traba-
jador con la empresa y viceversa. Un contrato de trabajo es por tanto el
acuerdo entre el empresario y el trabajador por el que ambos acuerdan las
obligaciones de cada uno. El trabajador se compromete a prestar determi-
nados servicios por cuenta del empresario y bajo su direccién, y el empre-
sario, a cambio, se compromete a abonarle una determinada retribucion.

. Socializacién o integracion

Esta parte del proceso pretende facilitar la incorporacién de las personas a
su puesto de trabajo. La socializacién o integracién supone la adecuacién de
la persona al puesto de trabajo y a la cultura organizativa. Es el conjunto de
actividades que pretenden familiarizar al empleado con su nuevo trabajo y
la organizacion. A través del proceso de socializacién, los nuevos miembros
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aprenden los modelos de comportamiento de la empresa, los asimilan y los
convierten en reglas personales de actuacidon en el transcurso de su vida la-
boral.

1.4.3. Desarrollo profesional y formacién

Esta fase del proceso comprende aquellas etapas orientadas al crecimiento de los
profesionales en las organizaciones en términos de habilidades, capacidades y
competencias. Esta formado por 2 sub-etapas principalmente:

1. Desarrollo profesional

Se entiende por desarrollo de la carrera profesional al esfuerzo formali-
zado y continuado que se centra en desarrollar a los trabajadores mas capa-
citados. Este desarrollo de la carrera profesional ha de aunar los intereses y
necesidades de la organizacion con los intereses y necesidades individuales.
No hay que confundir este término con otros conceptos como historial pro-
fesional o plan de carrera; ambos conceptos complementarios al de desa-
rrollo de carrera profesional.

El desarrollo de la carrera profesional, requiere de una planificacién previa
a fin de garantizar un mayor éxito. Dicha planificacién suele plasmarse en lo
que se denomina planes de carrera, definidos como una herramienta para
la movilidad y gestiéon de los RR. HH. (enmarcada en una dindmica que
combina los objetivos individuales y los colectivos) a partir del disefio de
las posibles rutas promocionales que puede seguir una persona dentro de la
organizacidn, en caso de cumplirse ciertos requisitos definidos y pondera-
dos previamente.

Gracias a los planes de carrera, las organizaciones logran mejorar la locali-
zacion de los RR. HH. Se trata de una forma de apoyar los cambios al facili-
tar a la empresa la adaptacion a nuevas situaciones que se puedan ir plan-
teando y permite el desarrollo de las capacidades funcionales de las
personas.

2. Formacion

El desarrollo profesional se sustenta en una adecuada gestion de la forma-
cién de los trabajadores. Se entiende por formacion, el proceso por el que
se proporciona a los empleados las habilidades especificas necesarias para
el desarrollo de su puesto de trabajo actual o futuro, y se les ayuda a corre-
gir deficiencias en su rendimiento, teniendo en cuenta los objetivos estraté-
gicos de la organizacidn y las necesidades de los puestos de trabajo descri-
tas durante la fase 1 del proceso de gestion de RR. HH.
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Una formacion pobre, inapropiada o inadecuada puede ser fuente de frus-
tracién para todos los implicados. Tanto para los trabajadores que no son
capaces de lograr un nivel adecuado de desempefio en su puesto de trabajo;
como para la direccidon de la empresa que no serd capaz de lograr sus obje-
tivos empresariales. Para evitar este tipo de situaciones, es muy habitual
implementar planes de formacion. Se trata de un documento escrito que
incluye un conjunto coherente y ordenado de acciones formativas necesa-
rias para resolver los problemas de competencia actuales y potenciales en
la empresa. Con ello, la organizacién puede prepararse mejor para las de-
mandas futuras.

1.4.4. Evaluacién del desempeiio

La evaluacion del desempefio consiste en identificar, medir y gestionar el rendi-
miento de los RR. HH. de las organizaciones. Se trata de un proceso formal y siste-
matico para identificar, revisar, evaluar, medir y gestionar el rendimiento de las
personas que forman parte de la organizacién. Su finalidad es analizar si un deter-
minado trabajador es productivo y si podra mejorar su rendimiento en el futuro.

Tras los procesos de seleccidn, contratacion e incorporacion del nuevo empleado,
se debe evaluar de forma periddica y objetiva sus rendimientos, es decir, el es-
fuerzo y calidad de su trabajo. El resultado de la evaluacién del desempefio consti-
tuird, entre otras cosas, la base para el calculo de las retribuciones variables de los
empleados de la empresa, asi como su posible promocién.

1.4.5. Retribucion

La retribucién es todo tipo de remuneraciones cuantificables (financieras, servi-
cios o beneficios tangibles) y no financieras que reciben los individuos a cambio
de su trabajo en la empresa.

El objetivo perseguido por las organizaciones a través de esta etapa del proceso es
atraer potenciales candidatos, retener a los buenos empleados y servir de elemen-
to motivador.

Toda retribucién debe respetar la normativa legal, facilitar el logro de objetivos
estratégicos de la organizacién y lograr ventajas competitivas gracias al control
del gasto de personal.

Con todo, los principios fundamentales para una politica retributiva adecuada son:

e Uniformidad y coherencia.
e Individualizacion.

e Politica perdurable.

e Competitividad externa.
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e Equidad interna.

e Entendible.

e Participacién de los trabajadores en la politica retributiva.
e Informacién.

1.5. Evolucion de la gestion de los recursos humanos

El concepto de gestién de los RR. HH. tal y como lo conocemos hoy, ha evoluciona-
do mucho en los udltimos afios. El proceso que se ha presentado en la seccién ante-
rior, comprende las diferentes fases de los que se conoce en la actualidad como
gestion de RR. HH. Si bien, esto no ha sido asi siempre. La gestidn de las personas
es una materia que existe y se ha desarrollado de manera efectiva desde el princi-
pio de los tiempos. Ya en la época de las primeras civilizaciones habia un reparto
de las tareas y trabajos a realizar en funcién de las habilidades de los individuos.

La evolucién histoérica de la funcién de RR. HH. puede analizarse desde diferentes
puntos de vista: como disciplina profesional y cientifica, como una ayuda en la
gestién, como conflicto econédmico y politico entre gerencia y empleados, y como
movimiento creciente de la participaciéon de los empleados, influenciados por el
desarrollo industrial y la psicologia social. Este andlisis histérico demuestra la
creciente importancia de los empleados, quienes han pasado de ser un mero me-
dio de produccién durante la era industrial a principios del siglo XX, para conver-
tirse en una fuente clave de ventaja competitiva sostenible a partir del siglo XXI, la
denominada era del conocimiento.

El andlisis histérico que se muestra en este capitulo, refleja el cambio de rol de los
profesionales de RR. HH. en las empresas. Esta funcién ha evolucionado desde una
primera etapa en la que estaba centrada en las rutinas transaccionales de RR. HH.
hasta la etapa actual, en la que se centra en actividades transformacionales de RR.
HH. mas complejas. Las actividades transaccionales son tareas burocraticas ruti-
narias, como por ejemplo mantener actualizados los datos personales de los em-
pleados, o gestionar servicios de salud laboral. Las tareas transformacionales son
aquellas que afiaden valor sobre el producto o servicio final que ofrece la organi-
zacion, por ejemplo programas de formacidn para la fuerza de ventas a fin de me-
jorar el comportamiento de atencidn al cliente.

Por lo tanto, las actividades transformacionales aumentan la importancia estraté-
gica y la visibilidad de la funcion de gestién de RR. HH. en la empresa. Este cambio
general en el tiempo se ilustra en la Figura 1.2. A lo largo de esta seccién, se mues-
tra como esta evolucion de la figura de RR. HH. sigue un paralelismo con la evolu-
cion del contexto de la organizacion. Para ello, se presenta una breve descripcion
de la evolucion histérica que ha acompanado a la industria en el mundo en los
ultimos afios.
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