TEMA 9 LA ADMINISTRACION DE PERSONAL
« DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL A LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
McGregor, la gestion de los recursos humanos afronta dos retos:

» Giro de la gestién en general hacia el planteamiento estratégico.

« Desplazamiento del papel de los recursos humanos en los sistemas postindustriales, en los que el
capital humano es el recurso estratégico, originada en la transicién a la organizacion de la
informacioén, de los especialistas en el conocimiento (Drucker): las personas son, con su
conocimiento, cualificaciones y capacidades, una fuente presente y futura de productividad, no merc
costes operativos a minimizar, son capital humano, que puede ser:

¢ General : conocimientos, cualificaciones y capacidades
¢ Especifico : los saberes preferidos y valorados por un solo empleador.

Sistemas en la funcién publica:

« Abiertos (modelos de puesto de trabajo): Se fundamenta en un inventario de los puestos de trabajo
modo de las empresas privadas occidentales. Reclutamiento en funcién de necesidades y seleccion
designacién para un puesto concreto.

» Cerrados (modelos de carrera administrativa): Similares a las empresas privadas japonesas.
Configurado en torno a:

¢ El estatuto funcionarial — que impone deberes y responsabilidades superiores a los
funcionarios a cambio de inamovilidad en el empleo—

¢ Los Cuerpos de funcionarios — colectivo de funcionarios que tiene encomendada la
responsabilidad del funcionamiento de un organismo publico -

¢ La Carrera administrativa — promocién graduada en el cuerpo en funcién de la antigliedad y
la formacién -

Evidentemente ninguno de estos sistemas se encuentra en estado puro, los sistemas abiertos se van cerra
incorporando la idea de carrera y viceversa introduciéndose el criterio de puesto de trabajo. En ambos
sistemas se impone la idea de flexibilidad en la gestion del personal.

La nocién de mercados internos i externos como criterio de clasificacion (Doeringer y Piore):

En las Administraciones publicas y en numerosas empresas privadas opera un mercado interno de trabajo:
precio y la asignacién de trabajo son regidos por un conjunto de normas y procedimientos administrativos

Por el contrario en el mercado externo las decisiones de precio, asignacion y formacién, son controladas
directamente por variables econémicas.

Formulas generales gue puede adoptar el sistema de empleo publico:

 Sistema de mérito: pretende la configuracion de una funcién publica neutral y eficiente ante el
cambio de liderazgo politico, puede adoptar un sistema abierto o cerrado. Da respuesta a la necesic
de capacidades intensivas en conocimiento. Desventajas:
¢ se pierde el control de las autoridades politicas electas sobre la burocracia,
¢ requiere una extensa inversién en gastos administrativos generales,
¢ carece de un sistema de recompensas claras a cambio de un buen servicio
» Patronazgo: el sistema de patronazgo politico refuerza el poder del electo pero es causa de



corrupcion.

» Negociacion colectiva: engendra ineficiencia y desorden sindical.

Principios de disefio de sistemas de empleo
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» Operaciones y funciones

Nigro, la administracion de personal publico persigue tres objetivos:

* La preparacion de especialistas en las distintas areas de administracion de personal.
« El disefio y la implantacion de sistemas y técnicas de personal que protejan los principios de mérito y
sustenten los procesos administrativos y de gestion
« La familiarizacién de los funcionarios intermedios con las aportaciones con que los especialistas en
personal pueden contribuir para resolver problemas organizativos.

McGregor, el objetivo de la gestion de la mano de obra consiste en establecer las constricciones de disefio
estratégico y tactico dentro de las que se conducen las operaciones de personal.



Decisiones de planificaci

6n y gestidn sobre

OPERACIONES Y FUNCIONES DE LA ADMINSTRACION DE PERSONAL TRADICIONAL
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Acciones de personal:

Promociones
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Registros

« Diferencias entre el sector publico y el sector privado

* Semejanzas

» Buscan el equilibrio entre los requisitos de la mano de obra con la disponibilidad de personal de

manera compatible con los fines organizativos.

» Han de afrontar los requerimientos estratégicos de la organizacién, han de alcanzar la productividac
en las magnitudes que se determinen en la propia organizacion (beneficio empresarial, calidad de

servicio).

» Diferencias

« Cultura publica, absoluta transparencia a niveles desconocidos para el sector privado

» Gestidn. Los gestores publicos trabajan en unas circunstancias en que los sistemas presupuestarios y de
contabilidad, las estructuras organizativas, los requisitos para las adquisiciones y las operaciones de la
funcién publica no estan bajo su pleno control

» Politica estratégica que en el sector privado es la politica empresarial conducente a la obtencién de
beneficios y en el sector publico es la busqueda del bienestar colectivo de la poblaciéon en su conjunto.

* La gestion estratégica de recursos humanos

La agenda de la gestion estratégica de la mano de obra:

Requisitos de los puestos de trabajo

Gestion estratégica de recursos |Productividad
humanos

Planificacion estratégica de
objetivos.




Constricciones de Recursos Equilibrio de la mano de obra:
Requisitos y disponibilidad
Stoks y flujos de capital
Humano

Gestion del ciclo de recursos
humanos

Reclutamiento, seleccion y
colocacion

Valoracién

Recompensas

Desarrollo

Disponibilidad de personal

Va mas alla de las operaciones tradicionales de personal y vincula directamente la gestion de las personas
la planificacién estratégica y la educacién de la mano de obra para que pueda ir aparejada con los objetivos
de productividad. En esencia, que la persona adecuada esté disponible en el lugar pertinente en el moment

justo.

Asi una gestion estratégica de RRHH puede descomponerse en tres conjuntos de elecciones:

« Decisiones estratégicas: Establecen los resultados a alcanzar y el tamafio y la mezcla del conjunto de

cualificaciones del conjunto laboral requerido

« Decisiones tacticas: decisiones organizativas, asignacion y compromiso de fondos y otros medios que
constrifien los requisitos operativos de los recursos humanos y la evaluacion de los despliegues de recur

con respecto a los objetivos a alcanzar.

 Decisiones operativas: que adoptandose en tercer lugar en el tiempo estan severamente constrefiidas pc

las anteriores

Dimensiones estratégicas del disefio de la gestién de los recursos humanos.

Sistema de gestion de RRHH Eleccién de disefio

* Sistema de empleo:

« Disefio del puesto de trabajo
* Reclutamiento

* Seleccion

¢ Especialistas o Generalista
¢ Abierto o cerrado
¢ Programa o Carrera
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» Sistema de remuneracion

 Evaluacién del puesto de trabajo * Rango en el puesto/en la persona

* Remuneracion » Basada en el tiempo/o en la contribucién
« Sistema de Gestion de Carrera Pefeccionamiento y desarrollo elitista / no elitista
* Estructura de Personal Sistema de estratificacion del personal:




» Separacion Vertical

» Separacion horizontal

* Pluripartidismo

» Superposicion horizontal

» Sistema de empleo
« Disefio del puesto de trabajo: la eleccion principal del disefio es la eleccion entre:

« especialistas — repeticidén sustancial de tareas o0 escaso control sobre la direccién y el contenido del pues
0

« generalistas — variedad de tareas o un grado de profundidad definido en funcién de una perspectiva
enriguecida y control.

Para mejorar la satisfaccion de las personas con un trabajo demasiado especializado se promueve:

[La ampliacién horizontal: aumentando el nimero o variedad de las tareas que
realiza un trabajador

[La expansion vertical: en el nivel de responsabilidad del empleado para que
participe en la planificacién y control de su trabajo

El sector publico ha seguido ambas estrategias en las que el privado fue pionero. Otras innovaciones que s
han producido en ambos sectores comprenden:

» Reducciones masivas de mano de obra mediante automatizacion.

» Reducciones de personal directivo.

« Disefios organizativos simplificados, con menos gestores intermedios.

« Implicacion extensiva de los empleados en la adopcion de decisiones organizativas.

« Disefios organizativos superpuestos consistentes en organizaciones matriz y equipos especificos pe
el desarrollo de productos y servicios.

« Estimulacion del espiritu empresarial interno mediante fondos internos de riesgo.

 Desarrollo de sistemas de trabajo flexibles

» Reclutamiento; dos estrategias en competencia basadas en relaciones diferentes entre mercados di
trabajo internos y externos:

 Sistema abierto: se produce en competencia entre las personas empleadas dentro de la organizacic
las disponibles potencialmente desde fuera de la organizacién. La competencia se da en todos los
niveles del sistema jerarquico — organizativo.

» Sistema cerrado: el reclutamiento del exterior sucede sélo en el nivel de entrada, desde ahi sélo la
promocidn interna gobierna el acceso a puestos superiores.

 Seleccién: dos estrategias:

» Por programas: Proveer de personal a una organizacién seleccionando personal cuyos conocimient
y cualificaciones satisfagan los requerimientos de un programa de actuacién determinado.

« Por carrera: Proveer de personal para una carrera de por vida de empleo, seleccionando personal e
funcion de su potencial a largo plazo, potencial de aprendizaje, capacidad para la formacion y la
adaptacion.

« Sistema de remuneracion

» Evaluacién del puesto de trabajo : Fija la base de valor de un puesto o persona para una
organizacion.

* Remuneracion:

 Por puesto de trabajo: trata de preservar la ordenacion jerarquico — burocratica de los puestos de
trabajo (Retribuciones basicas y complemento especifico en el sistema espariol)

» Por persona: vincula la remuneracién al rango obtenido por un empleado, con independencia del
concreto puesto de trabajo que desempefie en un momento dado ( Nivel de complemento de destin
consolidado en el sistema espariol)



» Sistema de Gestion de Carrera:

 Sistema elitista: El candidato conoce desde antes de ser seleccionado o desde una etapa temprana
Su carrera que sus perspectivas futuras estan aseguradas.

« Sistema no elitista: La decision sobre el nivel final del logro de la carrera se difiere hasta un
momento avanzado, lo cual fomenta la competencia entre todas las personas de la organizacion.

» Estructura de Personal: Cuatro opciones segun McGregor:

» Separacioén Vertical:

» Separacién Horizontal:

« Estratificacion multipartidista:

» Superposicién Horizonal de sistemas separados de empleo:

« EL SISTEMA DE EMPLEO |: RECLUTAMIENTO. SELECCION Y PLANIFICACION DE
RECURSOS HUMANOS

Segun los valores predominantes el reclutamiento puede percibirse de distintas maneras:
Equidad social: discriminacion positiva en favor de grupos sociales con mayores desventajas.
Eficiencia: atraer empleados cualificados a los puestos de trabajo publicos

Receptividad politica: nombramientos politicos medios para que los politicos electos mantengan el
control de los altos funcionarios.

Influencias ambientales efectivas sobre el reclutamiento:

Condiciones econdmicas sociales: afectan a la oferta de aspirantes a los empleos publicos, percibid
como mas estables y menos vulnerables.

Factores politicos: los cambios de las prioridades de los programas afectan a la oferta de
ocupaciones.

La legislacion y las decisiones de los Tribunales: en las practicas de discriminacién positiva.

Esquema del proceso de provision:

* Identificacion de las necesidades de recursos humanos
» Blsqueda de dotacién presupuestaria.

* Desarrollo de criterios validos de seleccion.

* Reclutamiento.

« Examen u otra forma de escrutinio de los aspirantes.

» Preparacion de los aspirantes calificados.

 Entrevista con los aspirantes con calificacion superior.
» Seleccién de los mejores aspirantes.

Un modelo de desarrollo de la planificacion de los recursos humanos (Schein)

Necesidades organizativas  |[Procesos de Ajuste Necesidades individuales
Iniciadas y gestionadas fundamentalmente

Por la organizacion

Planificacion de la provision d Elecion de carrera o empleo
personal: Andlisis de puestos de trabajo




Estrategica
De puestos y papeles

De mano de obra e inventario
recursos humanos

Reclutamiento y seleccion.

Induccidn, socializacion,
formacion inicial
He

Disefio y asignacion de puesto
de trabajo

Planificacién para el
crecimiento y desarrollo

Supervisién e instruccion

Custiones iniciales de la
carrera;

Localizacion del area propia de
Inventario de los planes de  [Valoracion de la realizacion y |contribucién, aprendizaje sobrg
desarrollo juicio de potencial cdmo encajar en la organizacipn,
cdémo ser productivo.
Seguimiento y evaluacion de lg#Recompensas organizativas
actividades de desarrollo Percepcién de un futuro viable
para uno mismo en la carrera
Promociones y otros cambios fle
puesto de trabajo
e Oportunidades de formaciéon y
Planificacion para la
Y . desarrollo
estabilizacion y el retiro
Consejo sobre la carrera,
planificacién conjunta y
seguimiento.
Educacion y formacion
continuas.
Redisefio del puesto de trabajoc:uestiones intermedias de la
. o carrera: Identificacion del
Enriquecimiento del puesto de . )
trabajo anf:!aje _d,e la propia carrera y
edificacion de la misma en torno
Rotacion del pt. Pautas a él: generalista/especialista
alternativas de trabajo y
recompensa. Planificacion y
consejo sobre el retiro.
Cuestiones finales de la carrefa:
Planificacion de reemplazos y llegar a ser un mentor, empleg
nueva provision de la expediencia y saber
propios, partida y retiro
Puesta al dia del inventario de|Nuevos recursos humanos de
recursos humanos dentro o fuera de la organizacion

Programas de formacion de
reemplazos

Sistemas de informacion para
puestos de trabajo vacantes




Reandlisis de puestos de trabgjo
y planificacion de puestos y
papeles

Nuevo ciclo de reclutamiento

Desde una perspectiva estratégica se prefiere hablar de ANALISIS DE LA MANO DE OBRA, que
articula un reflexién en tres categorias:

[Previsidn: prediccién de las pautas probables de la disponibilidad y
requisitos de la mano de obra

[Planificacién: Consume las previsiones e implica la formulaciéon y
evaluacién de estrategias alternativas para equilibrar los requisitos y la oferta,
por definicion cambia las previsiones

[Programacion: desarrollo de una serie de actividades requeridas para la
implantacién de planes

Andlisis de la mano de obra: factores asociados con la previsién, planificacion y programacion.

Problema de andlisis Factores a corto plazo Factores a largo plazo

Planes de desarrollo individual,
Disponibilidad de prevision |Tasas de separacion y accesgdemografia de la mano de obr
pautas de movilidad y carrera.
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Finalidades organizativas,
productividad de la mano de
Requisitos de la previsiéon obra, combinacién de
cualificaciones, constricciones
presupuestarias

Ajuste del reclutamiento extermno
y la disponibilidad interna parg
Planificacion satisfacer los requisitos;
definicion de las necesidades
la mano de obra

Implantacion de planes media?te . .
o JImplantacion de planes mediante
el disefio de puestos de trabajp

. . €l redisefio de los puestos de
contratacion, despido,

i N trabajo, perfeccionamiento y
valoracion de la realizacion,

. desarrollo de los empleados,
remuneraciones, traslados,

) . desarrollo organizativo.
promociones y degradaciones

Finaliades de las politicas
publicas, cambio tecnoldgico.

Realineamiento de los mercados
él%terno y externo

Programacion

+ EL SISTEMA DE EMPLEO y |I: DISENO, ANALISIS Y CLASIFICACION DE PUESTO DE
TRABAJO

El analisis de puestos de trabajo consiste en el proceso de registro de informacion sobre trabajo
realizado por un empleado, se realiza mediante la observacién o la entrevista supervisada por el
superior. El resultado es un informe escrito sobre los deberes de los empleados que puede incluir u
standart de cualificaciones precisas para el desempefio del puesto.

Las descripciones mejoradas orientadas a los resultados contendran la siguiente informacion:

TAREAS Comportamientos, deberes y funciones importantes para el puesto de(trabajo




Cosas sobre el contenido del trabajo o sobre el modo de llevarlo a caho son
faciles o dificiles.

CONDICIONES
Que bateria de medios e instrucciones de supervision estan al alcance del
trabajador para ayudarle a realizar sus tareas.

NORMAS Que cantidad, calidad u oportunidad de trabajo se adscriben a cada tdrea,

relacionadas significativamente con los objetivos de la organizacion.

Conocimientos y capacidades se requieren para llevar a cabo la tareajcon un
nivel minimamente aceptable.

Titulacién o experiencia requerida para asegurar que los trabajadores|tendrar
las cualificaciones necesarias para desempefiar las tareas

CUALIFICACIONES

APTITUDES

A partir de ahi un puesto de trabajo es de hecho un grupo de plazas lo suficientemente semejantes
cuanto a sus deberes y aptitudes para justificar una sola descripcion normalizada.

EVALUACIONES DE PUESTOS DE TRABAJO Y SISTEMA DE REMUNERACIONES

La evaluacion de puestos de trabajo es una comparacion de los puestos analizados y clasificados p
determinar cual es su valor econémico, el método mas empleado es el de valoracion de factores, as
metodologia es:

analisis de todos los puestos de trabajo de la organizacion.

Seleccion de los factores que midan la valia del trabajo a lo largo de todos los puestos de la
organizacion.

Evaluacién maxima de todos los factores (total 100, factor a = 40, factores b, c, d = 20)

Desarrollo de niveles de calidad para cada factor y su correlato de puntuacion (factor a = penosidad
20 ptos, nivel 1 = ninguna = 0 ptos, nivel 2= alguna= 5 ptos, n3=bastante= 10 ptos, n4 = mucha =
20ptos.

Los métodos de evaluacion por puntuacion de factores son muy estables y fiables si se desarrollan
adecuadamente, sus inconvenientes son su complejidad y los costes de desarrollo asociados al
método.Su mayor inconveniente es que no garantiza salario a igual a cada persona por igual trabajc
ello porque no tiene en cuenta la calidad relativa de la ejecutoria ni las caracterisitcas personales
(antigiiedad).

Para ser util un sistema retributivo ha de satisfacer las necesidades de la organizacién y de los
empleados, ha de ser equitativo, facil de administrar y flexible, por desgracia, estas caracteristicas s
contradicen entre si en la practica

CARRERA

El desarrollo de la carrera es la combinacién de las necesidades futuras de formacion y planificacior
de recursos humanos.

Para el empleado proporciona cierta prediccién sobre sus pautas futuras de carrera en la organizaci

Para la organizacion facilita cierta seguridad de que habra personal disponible para cubrir las vacan
gue se produzcan en el futuro.

El perfeccionamiento y desarrollo de la carrera representa una inversion sustancial de recursos y es
ligado a otros aspectos de la gestion. La mayor parte de la actividad consiste en identificar y
desarrollar a quienes van a ascender en rango en la organizacién en oposicion a los que no lo harar
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En la siguiente tipologia se combinan los flujos de oferta de empleo con los de designacion y

promocidén a nuevos puestos de trabajo.

Flujo
de
oferta

Externa

Orientacion de los
recursos humanos:
reduccion

Modelo estratégico:
reactor

Estrategia competitiva
tipica: coste (1)

Orientacion de los recurso
humanos: reclutamiento

Modelo estratégico:
prospector

Estrategia competitiva
tipica:foco, basado en
cualificaciones (2)

Interna

Orientacion de los recurso
humanos:retencion

Modelo estratégico:
defensor

Estrategia competitiva
tipica: foco no competitivo

(©)

Orientacion de los recursd
humanos: desarrollo

Modelo estratégico:
analista

Estrategia competitiva
tipica:diferenciacion (4)

Contribucién grupal

Contribucioén individual

Flujo de designacién

» Organizaciones preocupadas por la supervivencia (editoriales, textiles, venta al por menor)

» Organizaciones abiertas a los mercados externos de trabajo en todos los niveles, escogen los
trabajadores que puedan aportar la mayores contribuciones individuales (mas identificados con su
propia profesién que con la organizacion) (Sanidad, contabilidad, publicidad...)

» Organizaciones cerradas a mercados internos con predominancia de los intereses grupales
(administracion, Banca...)

» Organizaciones con mercados internos y remuneracion en funcion de la contribucién individual. Se
caracterizan por la estabilidad y las reorganizaciones escasas. Reclutamiento exterior sélo en nivele

de ingreso con fidelizacion del personal (I. Farmaceutica, productos de oficina, automdviles ...)

* ESTRUCTURA

S

Wise, tres tendencias claves de futuro afectaran a los sistemas de mercados internos de trabajo de
administraciones publicas:

Los esquemas de remuneraciones individualizadas: vinculados a demandas de mayor eficiencia y
responsabilidad.

Los cambios en los sistemas para establecer el rango y el status dentro de las organizaciones

Tendencia hacia trabajadores contingentes, temporales.

Tema 9 La Administracion De Personal
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