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Organizacion y funcién de personas

Existe una discusion o controversia ge-
neralmente aceptada sobre la existencia
y la dependencia de la funcién de Or-
ganizacion en una empresa. Asf, es casi
tan frecuente encontrar departamentos
denominados de “Organizacion y Re-
cursos Humanos" como departamen-
tos denominados de “Organizacion y
Sistemas”. Las lineas que siguen pre-
tenden ofrecer alternativas de encaje
de la funcién de Organizacion, propo-
ner tareas y cometidos a desempefar
por la misma y sefalar el perfil de las
personas que deberian formar parte del
area. Previamente se aportara una bre-
ve reflexion sobre sus objetivos.

OBJETIVOS DE LA FUNCION
DE ORGANIZACION

En los anos 70, Larry E. Greiner ela-
boré un modelo de desarrollo y evo-
lucion de la empresa’ que identifica
varios estadios o fases de desarrollo,
desde el nacimiento hasta su deca-
dencia. La fase de nacimiento se ca-
racteriza por la preocupacién de los
propietarios por asegurar la viabilidad
del negocio. La empresa es todavia
conceptual, aun debe solucionar el
problema de conseguir clientes y de
aprovisionar al mercado con la can-
tidad y calidad necesarias de produc-
tos y/o servicios.

Es un momento en el que la creativi-
dad y el esfuerzo son basicos y deben
orientarse a las operaciones funda-
mentales del negocio. Sin embargo,
en breve serd necesario incrementar
la actividad productiva y la dimensién
general de los equipos. Ademas ha-
bra mas clientes y mas pedidos con
lo que la complejidad administrativa
crecera. Es el momento de “organi-
zar” la empresa, y estructurarla a fin
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de evitar que la indefinicion propia
de la fase inicial del negocio no sea
un obstaculo definitivo.

Organizar se refiere, por tanto, a la
agrupacion de las actividades nece-
sarias para obtener resultados, a la
asignacion de responsabilidades entre
los gestores y los grupos de personas
gue de ellos dependen y a la defini-
cién de los mecanismos de interaccion
horizontal y vertical en una estructura
de personas y servicios?. Dicho con
otras palabras organizar consiste en
coordinar, a través del disenio de una
estructura, tareas y autoridad. La es-
tructura organizativa define la ubica-
cion del poder de decision y los pro-
cesos de negocio identifican los flujos
de trabajo y de informacion.

ALTERNATIVAS DE ENCAJE DE
LA FUNCION DE ORGANIZACION

El encaje de la funcion de Organizacién
dentro de la estructura depende de la
vision que se tenga de su actividad, mas
estratégica —y por tanto fuertemente
vinculada a la definicién de negocio e
implantacion de la estrategia— o, por el
contrario, mas operativa —y por tanto,
mas centrada en la optimizacion de
procesos. El decantarse por una u otra
tiene a su vez que ver con factores de
diversa indole, como el tamano de la
empresa, su grado de complejidad ac-
tual o previsible en el futuro, la etapa
del ciclo de vida de negocio en la que
se encuentra, o la tasa de crecimiento
de la industria/industrias en las que la
empresa desarrolla su actividad.

Asi, por ejemplo, cuanto mayor sea el
tamano de la empresa y su nivel de com-
plejidad —como consecuencia de una
continua diversificacion, o de sucesivas
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adquisiciones o integraciones de otras
unidades/empresas— mayor protagonis-
mo cobra la funcién de Organizacién
en la definicion de los niveles y ambitos
de actuacion y responsabilidad. Por el
contrario, la aceleraciéon del estado de
madurez del negocio puede aconsejar
el énfasis en el andlisis y redimensiona-
miento de procesos y tareas de cara a la
reduccion de costes y el mantenimiento
de la competitividad por vias ya diferen-
tes a la del crecimiento.

En este sentido, cuanto mayor sea el
componente estratégico de la funcion
mas idénea resulta su inclusion den-
tro de su area de staff de la Direccion
General. Cuanto mayor sea su compo-
nente operativo, mas efectivo resulta
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su encaje dentro de departamentos de
linea como Organizacién y Sistemas o
Recursos Humanos. La participaciéon
de la funcién de recursos humanos en
“temas organizativos” resulta evidente
en el caso de procesos de reestructura-
cion u operaciones de crecimiento no
organico, tanto desde el punto de vista
de su planificacién —calculo de costes,
prevision de excedentes— como de su
implantacién —facilitacion del cambio,
redefinicion de roles y niveles retributi-
vos tras la reorganizacion, etc.

Por otro lado, desde PeopleMatters se
defiende que es muy dificil, por no de-
cirimposible, disefar politicas y practi-
cas de gestién de personas apropiadas
sin un conocimiento profundo de la
funcién de organizacion. Esto es asi
porque el instrumento bésico de que
ésta dispone para repartir actividades
y autoridad son los puestos de trabajo
y la funcion de gestion de personas
tiene como objetivo facilitar el mejor
rendimiento posible de las personas
en dichos puestos de trabajo. De ahi
que sea cual sea la ubicacién organi-
zativa de la funcién los profesionales
de la gestion de personas deben tener
un amplio conocimiento de las bases
conceptuales para analizar y disefar
organizaciones.

FUNCIONES A DESEMPENAR POR EL
AREA/DPTO. DE ORGANIZACION

Entre las posibles funciones a desem-
pefar, se puedan enunciar sin preten-
der ser exhaustivos ni excluyentes las
siguientes:

e Prevision de necesidades de recur-
sos humanos.

e Estudios de racionalizacién y me-
jora de procesos operativos, de
gestion, de soporte y de negocio.

¢ Andlisis organizativo y redisefio de
estructuras.

¢ Dimensionamiento de plantilla de
divisiones, unidades, departamen-
tos, filiales, delegaciones, etc.

¢ Disefo y elaboracion de Manuales
de Organizaciéon, Manuales de Fun-
ciones, etc.
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e Actualizacién y mantenimiento de
organigramas.

¢ Auditorias organizativas.

* |nventario, asignacion y gestion de
los espacios de trabajo.

e Disefio, valoracién y aplicacion de
formulas flexibles de trabajo (por
ejemplo, teletrabajo).

e Evaluacion e implantacion de nuevas
formas de organizacién del trabajo
(por ejemplo, equipos autbnomos,
procesos “virtuales”).

¢ Disefo, difusién y administracion
de indicadores transfuncionales de
rendimiento organizativo.

¢ Elaboracién y difusion de norma-
tivas y procedimientos de caracter
interno.

e Gestion de los sistemas de asegu-
ramiento de la calidad.

e “Benchmarking” internoy externo
para la mejora de procesos de so-
porte y de negocio.

Como indicadores béasicos que se
pueden utilizar para controlar y/o su-
pervisar y hacer seguimiento del ren-
dimiento de esta funcion se pueden
utilizar los indicados a continuacion:

e (alidad de los servicios prestados:
nivel de satisfaccion del cliente inter-
no con plazos y resultados, porcen-
taje de reduccién de costes, etc.

e Productividad: nimero de proyec-
tos iniciados/acabados, niimeros de
horas consumidas por proyecto/ n°
de horas previstas, etc.

e (Coste: incremento anual de activi-
dad/incremento anual de recursos.

PERFIL DE LOS INTEGRANTES
DE LA FUNCION

Aunque la casuistica al respecto re-
sulta bastante diversa, cabe hacer al
menos tres recomendaciones:

e Es necesario que los profesionales
del drea conozcan previamente de
forma demostrable el negocio de la
empresa, bien porque provengan
directamente de la linea, bien por-

gue hayan trabajado previamente de
forma continuada para él como pro-
veedores de servicios profesionales.

¢ Independientemente de su proce-
dencia, los profesionales del area
deben poseer conocimientos y habi-
lidades como capacidad para obte-
ner, analizar y sistematizar informa-
cion; empatia ante el interlocutor;
orientacion a resultados; capacidad
para gestionar proyectos; vision glo-
bal de negocio.

e Por ultimo, y dada la delicadeza de
los asuntos a abordar, y el nivel de
sensibilidad interna hacia los mis-
mos, es conveniente no “quemar”
a las personas con estancias pro-
longadas dentro del area.

CONCLUSION

Henry Fayol, basandose en su propia
experiencia como directivo, ya identi-
ficd que la actividad de los directivos
y/o gerentes podian agruparse en
cinco grandes categorias o funcio-
nes: planificar, organizar, mandar,
coordinar y controlar. Si bien muchos
autores han reconsiderado algunas de
esas funciones, existe un consenso ca-
si generalizado respecto a la validez
de las dos primeras citadas, esto es,
planificar y organizar. “Hoy en dia el
disefio de la organizacion es tarea del
primer ejecutivo de la empresa3”.

En todo caso los profesionales de la
gestion de recursos humanos deben
estar en condiciones de asesorar e in-
fluir en las decisiones organizativas y
de entender sus implicaciones para las
politicas y practicas de gestion de per-
sonas. Este es uno de los campos que
permitird elevar nuestro “nivel inter-
no” y nuestro posicionamiento.
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