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La ciencia de sistemas para el desarrollo
del turismo y su aplicacién a la gestion
de los recursos humanos en

la organizacién turistica

Robert Languar*

En el dltimo cuarto de siglo, las preocupaciones de las sociedades
industriales no se centraron solamente en la técnica y en la magui-
na. Se tomd conciencia de que &l recurso mas apreciable era el hom-
bre, v a ese efecto, se ha tenido gue imaginar como conseguir un
mejor desarrollo de este recurso. Por lo tanto, se cred el concepto
de desarrollo y de la gestién de los recursos humanos y se multi-
plicaron las investigaciones para su analisis. Durante mucho tiempo
no existiéc un esquema general para el desarrollo de los recursos
humanos dentro de las organizaciones y de las empresas. El Ana-
lisis de Sistemas vino a llenar esta laguna. Era necesario, ademas,
aplicarlo a un sector tan particular como s &l turismo.

Hace més de diez afios defendi una tesis doctoral sobre: «La ges-
tién de los recursos humanos en la empresa turistica= (CET, Aix-en-
Provence, 1/1973). Desde entonces se han conseguido adelantos,
pero el espiritu sigue siendo el mismo. A partir de ese proceso las
negociaciones de gestion de los recursos humanos y de adminis-
tracién de personal no se oponen, sino que mas bien se unen gracias
a la utilizacidn de la ciencia de sistemas. Se encuentra por otra parte
esa complementariedad entre la gestiéon de los recursos humanos vy
de Ja administracidn de personal dentro de métodos y de técnicas
modernos de «management» tales como la direccién por objetivos.
En efecto, se puede considerar que =la determinacién de objetivos
corresponde a la primera concepcidn, la realizacidén de stdndards de
performance dentro del marco de procesamientos necesarios para
una nocidén de administracion= ",

Este ejemplo muestra que los campos de estos dos conceptos se
mezclan. Por otra parte, esta unién se vuelve a encontrar més a
menudo en la préctica gue en la teoria del management.

Por consiguiente, para tratar este objetivo hemos elegido una me-
todologia basada en el Andlisis de Sistemas. <En efecto, el concepto
de Sistema ha permitido integrar los recientes descubrimientos en
diversos campos altamente especializados y abordar cientificamente
los problemas de gestion= 2.

El Andlisis de Sistemas? es un criteric moderno que trata la em-
preésa como un conjunto o sistema de partes o sub-sistemas (a su
vez subdivisibles) y de wvariables mutuamente independientes. La
empresa, a su vez, es una parte del sistema economico y social que
se puede considerar como un conjunto de organizaciones concurren-
tes y cooperantes. En esta perspectiva, «la empresa es, pues, el re-
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RESUMEN

Se destaca la toma de conciencia
de que, en este Gltime cuarto de
siglo, el recurso mas apreciado ara,
en definitiva, el hombre, para
inducir a log responsables de las
organizacionas a utilizar la ciencia
de sistemas an la gestidn de sus
recursos humanos.

R. Lanquar trata de responder a
esta cuestion sobre la aplicacidon de
la ciencia de sistemas a la gestion
de los recursos humanos an la
organizacién turistica.

Despuds de presantar una
definicion del analisis de sistamas
en &l marco de la teoria de las
organizacionas, al autor propona
analizar mas detenidamente la
ampresa turistica, los diversos
aspectos de su estructura formal @
informal. Se hace una presentacién
del sistema de los recursos
humanos y de sus objetivos. La
formacion y la promocidn en la
empraesa turistica son estudiados
como una aplicacidn mas precisa
del andlisis de sistemas a una
gestidn esencial de la gestion da los
recursos humanos. En fin, sa
discute el papsal del balance social
de la ampresa turistica vy de la
puesta en marcha de los
indicadores sociales, que pusdan
constituwir verdaderos instrumentos
de innovacidn social. permitiendo
una evaluacion dinamica de las
relaciones sociales.

El dltimo apartado de este reportajs
se refiers al feed-back del sistema
de los recursos humanos, es decir,
&l proceso de control. Las
conclusiones insisten en el hecho de
qua la utilizacién del andlisis de
sistemas conduce a la definicion de
una estrategia de desarrollo de los
recursos humanos, lo que exige una
gran clarividencia para evitar un
callejon sin salida y mucho valor
para resistir a soluciones faciles.

*R. Harris «L’entreprise capitaliste
moderne=, Dunod, Paris, 1972, p. 127

Sldem p. 125.

&Y, Barel, op. cit. p. 27.
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partidor dltimo de los recursos o la dltima célula del sistema de
INnpuis-outputss=*,

Para este tipo de andlisis es necesario especificar el campo de
las actividades estudiadas, porque se considera que la empresa elige
en unas circunstancias dadas los bienes y servicios que producird;
la empresa tiene siempre la facultad, en la medida de sus medios, de
modelar estas circunstancias, afiadiendo nuevas posibilidades a su
propia informacién. Puede incorporar nuevos miembros y adquirir
nuevos activos: =recursos humanos y profesionales, ligados a una red
correspondiente de bienes materiales y financieros=5 Pero los fac-
tores de produccién (recursos humancs, técnicos y financieros) se
modificardn a través de los diferentes subsistemas de la empresa,
la estructura, la red de comunicacién, los grupos informativos, el
sistema de administracién, el sistema tecnolégico (especialmente
el sistema ~hombre-empleo~), el sistema de negociacién.

Cuando se examina el sistema erecursos humanos= no suele ser
posible, descubrir una relacién estable que evoluciona segln una
ley comuin entre un input <recursos humanos= y un output <recursos
humanos». Estas relaciones parecen frecuentemente depender del
azar. Uno de los intereses de aplicacién del Andlisis de Sistemas al
examen de los problemas de personal &s mostrarnos que este inde-
terminismo no es sdlo aparente y que @stamos ante un proceso que
va hacia formas mas elaboradas y complejas de la casualidad.

Al mismo tiempo, estas relaciones tienden hacia un estado de
equilibrio. Es lo que caracteriza al Sistema: este equilibrio es a me-
nudo mas dindmico que estdtico, eso quiere decir que las fuerzas
activas y retroactivas del Sistema tienden hacia un equilibrio que
no es un statu-quo. Este equilibrio ni siquiera es necesariamente
dptimo, simplemente debe hacer la empresa viable. Las fuerzas ac-
than alli a través de feed backs cibernéticos positivos o negativos.

El feed back es un fendmeno de vuelta gque modifica y mejora los
inputs con el fin de conseguir una cualidad mejor de los outputs.
Cada parte y cada variable del sistema llega a ser, entonces, una
funcién de otras partes, de otras variables. El anélisis de funciones
es entonces intrinseco a la idea del sistema, pero su utilizacion re-
quiere una comprension rigurosa de las implicaciones de cada re-
lacién funcional. Si no, el analisis se hace demasiado complejo vy es
imposible seguir el hilo conductor del sistema.

También e&s importante jerarquizar las partes y las funciones se-
gun criterios diferentes: el tamafio, la importancia (que puede ser
un dato sujetivo del investigador) v la relacidn histérica o cronolé-
gica. Esta jerarquizacién nos permite concentrarnos, en un momen-
to dado, en las partes principales y funciones. Entonces el andlisis
se simplifica.

El analisis proporciona la distincién importante entre las varia-
bles de estructura y las variables de performance. «Los elementos
de estructura de un sistema social designan las relaciones internas
entre las diferentes partes del sistema, y los elementos de perfor-
mance se centran en la adquisicidn de inputs v su transformacion
en outputs del sistemas8.



Tlbidem, p. 27.

5 Cf. por ejemplo el libro colective de
R. Benayon y al. sApproches
rationalles dans la gestion de
personnel [réflexions et expériences)s,
Monographies de L'AFCET, Dunod,
Pans, 1972

? Global, pere incompléto, porque no
se puede asir toda |la complejidad de
un sistema, sus efectos dindmicos y
creativos. Por lo tanto, jerarguizando
las partes y las funciones, se

simplifica la comprensidn del sistema

Pero no se puede medir directamente los performances de un
sistena, independientemente de su estructura y de su evolucidn;
estos performances estdn ligados, en efecto, a las estructuras y a
sus variaciones» 7.

Las matemdticas modernas, la informatica, la investigacion ope-
racional, los métodos de prevision y de estadistica no se pueden
utilizar, por ejemplo, sélo para medir la performance del sistema
srecursos humanos= a partir de la conceptualizacién de un modelo o
de una previsidn particular de gestidn de personal &

Mo es nuestro propdsito lograr ese nivel de conceptualizacién, ni
de utilizar los instrumentos matematicos y légicos. Esto, més bien,
es resultado de una reflexién global ? tan racional como posible, a
partir de la descripcion de fendmenos y problemas existentes para
que la administracion y la gestién de personal de las empresas hote-
leras y similares consigan un cierto grado de organizacidon y de rigor,

Esta tesis, entonces, se puede presentar segun el esquema si-
guiente: Ver cuadro 1.

La empresa es un sistema abierto que, dentro de una relacién
dindmica con su entorno y en funcidn de sus objetivos v de fuerzas
externas e internas a las cuales estad sometida, transforma los inputs
«recursos humanos» en outputs de rango superior.

Se trata de un sistema abierto gue reacciona con las fuerzas del
ambiente econdmico vy social, en &l que los componentes esenciales
son el mercado del trabajo, la legislacién social vy los elementos so-
ciales.

Este sistema reacciona también con otro sistema de empresa,
al sistema tecnolégico en las relaciones shombres-puestos de tra-
bajo» o «hombres-méaguinas», que se debe tratar en funcién de in-
vastigaciones ergondmicas en la industria hotelera, asimilada y com-
plementaria.

Luego se trata de definir tipos posibles de politica de desarrollo
de los recuros humanos dentro de las principales funciones del sis-
tema: la negociacion colectiva, la contratacion y la seleccion de per-
sonal, la administracidén y la politica de renumeraciones y de bien-
estar de los empleados, la formacion y la promocidn de los emplea-
dos, su disciplina. Esta politica esta ligada a la existencia de una
verdadera gestion previsora de los efectos de la empresa.

Los reslultados de las aplicaciones, de los procedimientos de la
politica de personal, cuando existe, constituyen la base del sistema:
la productividad o, mas bien, el nivel de fatiga de los empleados, el
nivel moral de grupos en el seno de la empresa, el nivel de desarrollo
de los miembros de la empresa; van a influir en toda la empresa.
Hace falta, por tanto, controlarlos mediante medidas de performances
y una evaluacién de los hombres. Si estas evaluaciones no son satis-
factorias deben verificarse, no sélo los objetivos de la estrategia
general del personal, sino también los objetivos generales de la
empresa.

A cada tipo de empresa corresponde una estrategia personal que
le es propia. El desarrollo de los recursos humanos merece puas que
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"WCh. Argyris =Participation et
Organisations, Dunod, Paris, 1970,
p. 33.

se le dedique, en razén de la importancia de los problemas humanos
en la empresa hotelera, asimilada y complementaria, un estudio pre-
liminar que se debe complementar con investigaciones méas precisas
sobre una mejor base estadistica y operacional.

1. LOS DIVERSOS ASPECTOS DE LA ESTRUCTURA DE
LA EMPRESA TURISTICA

Las empresas se crean habitualmente con vistas a conseguir obje-
tivos realizados colectivamente. =<Esto significa que las secuencias de
actividades necesarias para conseguir estos objetivos son demasiado
importantes para un solo individuo y que deben estar fraccionados en
unidades secuenciales que los empleados puedan tratar seglin una
tecnologia dada dentro de un cierto ambiente de trabajo-1°.

Las unidades y servicios se encuentran integrados en la estruc-
tura de la empresa, en una secuencia particular concebida a la salida
por los =arquitectoss- de |la empresa para conseguir los objetivos gue
sé han fijado. Pero a esta estructura inicial se afiade una estructura
informal, no intencional, porque los trabajadores tienden a modificar
su ambiente de trabajo, tratando de adaptarse a las condiciones de
trabajo, a la técnica de la empresa. La razén de ello es que las
emprasas son organizaciones vivas y dindmicas. Tienen numerosos
componentes independientes que la estructura formal e informal vy
las redes de comunicacion vuelven a integrar,

No hay, pues, una estructura-tipo de empresa hotelera, asimilada
o complementaria. Todo depende de la medida, de la funcién y de la
filosofia de la empresa.

1.1. La estructura formal de la empresa

Globalmente, |la estructura es el armazén estatico de |la empresa
considerada en tanto que sistema. Pero este sistema, por definicién,
es dinamico porgue representa un conjunto de sistemas heteroge-
naos e independientes. La estructura en si permite la integracién.

2. LA ESTRUCTURA INFORMAL DE LA EMPRESA TURISTICA

Mientras que la estructura formal se caracteriza por elementos y
hechos racionales, la estructura informal de la empresa es un fend-
meno emergente y movil. Porque constituye la red de relaciones
sociales e interpersonales de los miembros de la empresa. Estas rela-
ciones nacen de las afinidades personales, de intereses Ssociales
comunes, de valores y actitudes propios de cada individuo en el ejer-
cicio de su trabajo o personalidad.

El trabajo es la preocupacidn de la mayor parte de los individuos.
Ellos toman dos decisiones importantes: la de participar en la
empresa y la de producir a un nivel aceptable. Estas decisiones van a
determinar el comportamiento de los individuos y también de los gru-
pos en la empresa. Pero, para comprender mejor estos comporta-
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mes humains dans les organisa-
tions=, Revue Commerce, Moniréal,
février 1972, p. 12

'2D. McGregor «The human side of

Entreprises Mc Graw-Hill, New York,
1960, p. 35 v =8

54

mientos dentro de la estructura informal, deben también abordarse
las nociones de autoridad, poder vy liderazgo.

A) La decisién individual de participar en la empresa

({Cudles son los factores que inducen a un individuo a entrar al
servicio de una determinada empresa o quedarse en su puesto de
trabajo si ya forma parte de esta empresa?

=De modo general, la organizacién debe mantener un cierto equili-
brio entre las incitaciones o estimulantes gue ella prodiga y las con-
tribuciones que ella recibe de sus miembros:"",

Cada individuo entra o se queda en una empresa porque las ven-
tajas son percibidas como tales o son superiores a las contribuciones

que aporta. El individuo persigue, pues, la satisfaccidn de sus necesi-
dades.

T. Las pecesidades fundamentales del individuo

Douglas McGregor'? resume asl el esquema de Maslow de la
jerarquia de las necesidades: <El hombre es un animal insatisfecho;
apenas ha colmado una de sus necesidades cuando otra la reem-
plaza. Este proceso es continuo y se presenta en escalones sucesivos,
lo que se percibe segdn una jerarquia de importancias.

En primer lugar se encuentran las necesidades fisioldgicas: Son la
Unica razdn de vivir: hambre, reposo, ejercicio, amor, alojamiento y
proteccion contra los elementos.

— Las necesidades de seguridad son un deseo de proteccion con-
tra el peligro, la amenaza, |la privacion,

— Después, el hombre quiere satisfacer sus necesidades sociales,
como la necesidad de propiedad, de asociacion, la de estar integrado
dentro de un grupo, y de sentirse aceptado por sus semejantes.

— La necesidad de estima concierne a la confianza en sl mismo,
la independencia, el desarrollo, la competencia, el saber. Esta necesi-
dad afecta también a la reputacidn, la condicidn social, la considera-
cion, el respeto justificado de sus colegas.

— En la cima de la jerarguia se encuentran las necesidades del
autocumplimiento o de realizacién. Estas son las necesidades que el
individuo experimenta para realizar sus aspiraciones, para perfeccio-
narse, para crear un sentido amplio del término.

Esta jerarquia puede representarse como una piramide (ver cuadro 2).

Hasta que nuestras necesidades son satisfechas, crean tensio-
nes internas gue nuestro comportamiento tiende a reducir. Si el indi-
viduo es incapaz de satisfacer sus necesidades o de reducir sus ten-
siones, se sentird frustrado y reaccionara adoptando o bien un com-
portamiento de alineacidn o un comportamiento de agresividad.

El cuadro 3 resume el sistema de adaptacion.



Cuadro 2
LA PIRAMIDE DE LAS NECESIDADES

Auto-
raaliza-
cign

/ Autoestima \A

Vinculos sociales, \\
amistades ‘-\
Seguridad y proteccion
(fisica v moral)
MNecesidades fisiologicas (hambre,
sed, suefio)

Cuadro 3
EL SISTEMA DE ADAPTACION

#= | NECESIDADES | -

SATISFECHAS NO SATISFECHAS
Stop PREDOMINAMNTES NO PREDOMINANTES
) !
Envi Conflictos
nvironnement } Stop
| Tensiones
' +
Frustraciones
Fracasos
ALINEACION AGRESION

Fuentes: Segidn Momeil/Crener; Grisé; Argyris,

Sobre un plano practico, el cuadro 4 nos ensefia como el trabajo
puede satisfacer las necesidades del hombre.

En fin, la decisién de continuar participando en la empresa por un
salario, estd en funcién de otros factores: la satisfaccion de su trabajo
vy la percepcion que tiene de su movilidad.

Mientras que el individuo se sienta satisfecho de su trabajo, es
escasa la probabilidad de abandonar la empresa voluntariamente.
Esta satisfaccion es grande si percibe que su trabajo esta de acuerdo
con la imagen que se hace de si mismo, si sus relaciones de trabajo
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Cuadro 4

TRABAJO ¥ SATISFACCION DE LAS NECESIDADES

Mecasidades Satisfacciones como resultade | Satisfacciones como resultado r
directo del trabajo indirecto del trabajo
Fisioldgicas Sualdo v supervivencia figica
Seguridad Condiciones de trabajo, estabili- | Seguridad acondmica ]
dad de emplec
Vinculos Pertenencia a grupos formales o | Estatuto social
sociales informales
Estima Estatuto, rol y rango en |a am- | Consideracién, Respato
presa; posibilidad de afirmarse |
1
Autorealizacion | Creacidn, innovacidn, perfeccio- | Tiempo libre dedicado a la bs- |
namiento queda personal y a su perfec-
cionamianto |

Fuente: Segin Crener/Monteil, op. cit. p. 347,

son estables y seguras y si la empresa es lo suficientemente grande
para que sus oportunidades de promocién sean buanas.

La percepcidn de su movilidad por el empleado esta en funcion del
nidmero de alternativas posibles. Estas alternativas son a veces
numerosas en el turismo, lo que explicaria en parte las tasas eleva-
das de rotacién (furnover) del personal. Debe mencionarse igual-
mente que |la competencia, las aptitudes y la personalidad son facto-
res gue pueden aumentar o disminuir la probabilidad de esta
percepcion. La insatisfaccidn en el trabajo es un factor principal que
incita al empleado a buscar sistematicamente |las otras alternativas.

B) La decision individual de producir a un nivel aceptable

«La satisfaccién y la productividad son funcién de un conjunto de
variables que ejercen su influencia de manera compleja sobre el
comportamiento de un individuos=13.

Jacques Grisé explicita este pensamiento a través del siguiente
cuadro:

Cuadro 5
SATISFACCION ¥ PRODUCTIVIDAD DEL INDIVIDUD

MOTIVACION
Filogofia de | Aptitud
la diracmdn‘\\ | /Naturalazn de la tarea
Liderazgo = INDIVIDUOS a———Grupo v medio de trabajo

I-—-——h Satisfaccidn ———= Productividad

Organizacidn



" H. Pigron «Vocabulaire de la
psychologies, P.U.F,, 1963, p. 248,

"B El grupo de Mc Clelland- Atkinson,

de la Universidad de Harvard.

). Grisé, op. cit, p. 14

7 Mencionaremos que existen hace
algunos afios programas de formacion
al éxito (Archievement Motivation
Trawing), como agquél del profesor
Hodgson, de la Western Ontario
University

' F. Herzberg, «<Une fois de plus,
commeant motiver vos employéss,
Harvard Buisiness Review, 1968,
1. pp. 53-62.

Cinco factores influyen en la decisién de producir a un nivel acep-
table:

— Las motivaciones, las aptitudes y las competencias del empleado.
— La percepcion que un empleado tiene de su trabajo.

— La naturaleza del grupo de trabajo.

— La filosofia de la direccién.

— El liderazgo de contramaestres o de patrones (que trataremos a
parte al mismo tiempo que la autoridad y &l poder).

fr) La motivacidn del empleado

«Tomada en su sentido general, la motivacién, seglin Lagache,
corresponde a una modificaciéon del organismo que le pone en movi-
miento hasta la reduccién de esta modificacion. Esta definicién coloca
la motivacién en el cuadro general de la homeostasia. Factor psicold-
gico (consciente o no) que predispone al individuo a cumplir ciertas
acciones o tender hacla ciertos finess'4,

La motivacién viene a ser una fuerza o un dinamismo gue permite
al individuo cumplir su trabajo cada wvez mejor. Cada necesidad
puede, entonces, percibirse como una motivaciéon que empuja a la
accion y a la satisfaccidn.

Segun ciertos investigadores'® |la necesidad de lograr el éxito no
es innata, es un aprendizaje. Se la puede desarrollar en el empleado.
Esto es importante, porque los empleados que experimentan esta
necesidad alcanzan altas productividades. Por el contrario, la necesi-
dad de afiliacion a la empresa o la necesidad de poder influyen
menos en la eficacia del individuo.

El trabajador que siente el deseo de tener éxito, busca a menudo
una situacién donde pueda ser responsable de sus acciones. Tiene
necesidad de responsabilidad y de iniciativa personal, y quiere un
feedback, una respuesta a los resultados de sus iniciativas, lo mas
rdpidamente posible. Este feedback le ayuda a reformular sus objeti-
vos y métodos de trabajo.

El empleado trata también de elegir un =nivel de riesgo que le per-
mita realizar |la plena medida de sus capacidades y de su potencials "8,
En fin, para satisfacer sus necesidades de logro, el empleado explora
a menudo y sistematicamente su contorno a la busqueda de consejos
y de métodos para poder ayudarse a mejorar '7.

fif] La naturaleza motivadora del trabajo

La naturaleza de la tarea debe permitir la expresion de necesidad
de logro; de lo contrario, es posible que el individuo quede subem-
pleado.

Herzberg '® propone una tecria general de la motivacion al trabajo:
los factores que conducen a la satisfaccion son distintos que los fac-
tores que llevan consigo la insatisfaccién. Para los primeros mencio-
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naremos, por ejemplo, la necesidad de logro, la consideracidon, la tarea
en s/ misma, la responsabilidad, el ascenso y el desarrollo personal.
Entre los segundos, la politica de la compafiia, la vigilancia, las rela-
ciones con los capataces, las condiciones de trabajo, el salario, los
rendimientos con los compafieros, la vida personal, &l estatuto y la
seguridad.

La motivacién para el trabajo depende también, en gran parte, del
estilo de la direccion.

3. EL SISTEMA DE LOS RECURSOS HUMANOS Y SUS
OBJETIVOS

Estamos en una fase de transicion en la que se considera la utili-
zacion y la valoracién de los recursos humanos para la empresa.

Se han hecho multiples anélisis y observaciones, especialmente
en la hosteleria, sobre la distancia que existe en materia de produc-
tividad del trabajo entre las empresas americanas y las empresas
europeas. Estos analisis ponen en evidencia la importancia del des-
arrollo de los recursos humanos como factor de eficacia y de produc-
tividad. Sefialan como la empresa hostelera, asimilada y complemen-
taria, evolucionan rapidamente bajo los efectos del desarrollo tecno-
ldgico, econdmico y social, y como el medio de trabajo soporta esta
evolucion y acentia sus efectos, formando un sistema abierto. El sis-
terma de los recursos humanos. Conviene, por lo tanto, definir este
ultimo y mostrar cémo su desarrollo entra en la estrategia y los obje-
tivos de la empresa bajo influencia de un cierto ndmero de factores.

A) El sistema de los recursos humanos: definicién

El sistema de los recursos humanos es un conjunto formado por los
factores humanos y las técnicas y politicas de su administracion, de
su gestién y de su desarrollo en la empresa. Esta fraccionado e in-
cluido en las diferentes funciones de la empresa, tales como:

— la planificacidn, es decir, la definicion de los objetos v de la
estrategia de la empresa;

— la organizacion, es decir, la distribucion del trabajo en tareas
individuales y la puesta en relacidn de los individuos v de los
grupos responsables del trabajo;

— la direccion, es decir, las instrucciones necesarias para los
miembros de la empresa;

— el control, es decir, la ejecucion de las actividades segun los
los planos establecidos, y las correlaciones eventuales de esta
ejecucion

Estas funciones son independientes dentro del sistema de los re-
cursos humanos, cuando un superior se ocupa de los problemas de
sus subordinados, o también se da una integracion en dicho sistema.
Pero es la administracién de personal la que administra y rige direc-
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tamente el sistema de los recursos humanos. La direccion es un ser-
vicio dirigido por un jefe de personal, al cual el director general delega
una parte de sus poderes de mando sobre el personal, mientras otra
parte se encuentra delegada en la jerarquia. El jefe de personal es un
consejero de la direccién y ejerce su funcién dentro del marco de los
principios definidos segin la planificacién. Es un coordinador de los
problemas del personal a traveés de toda la jerarquia y todos los ser-

vicios. «S5e puede decir que estd alli para velar por la constitucién y
para hacer la ley.»"?

En las pequefias empresas de artesania, el patrén o el gerente
ejerce esta funcidn, y a menudo se descuidan los deberes que les son
atribuidos,

El management del sistema de los recursos humanos es, por tanto,
la administracion y la gestion de un cierto numero de técnicas y de
procedimientos que examinaremos detalladamente y que se pueden
representar segun un ciclo (cuadro 6).

Cuadro 6:
EL MANAGEMENT DE LOS RECURSOS HUMANOS

CONTRATACION

Sistematizacion y
formulacidn de la estra-
tegia de personal

Seleccion.

Flanificacion

Prevision de las
necesidades y de
las disponibilidades.

Entrenamiento,
formacidn vy
promocen,

Organizacién y toma
de decisidn.

Diireccian

Control de los
resultados y de

Comunicacion y

Evaluacion de los
hombres y de los

los performances control performances |
Mativacian Delegacn.
del personal.

ESTABLECIMIENTO DE OBJETOS
¥ DE STANDARDS

Fuente, Adaptado de Lundberg v Armatas, op. cit. p. 1

Este andlisis s6lo evoluciona si se le incluye la nocion de desarro-
llo. Porque, aungue se hable de desarrollo, esto no corresponde sdlo
a cambios cuantitatives, sino también cualitativos: scambios de orden
tecnoldgico, cambio de orden organizativo, cambios en el hombre mis-
mo, gue implican su saber, su saber hacer y su creatividad, estos
cambios se muestran mutuamente y son mMas 0 menos interdepen-
dientess 20,

El desarrollo de los recursos humanos es bastante complejo. Pos-
tula una medida precisa de costes y de inversiones, una estrategia y
una coordinacidn pensada a un nivel central. La direccion general, por
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ejemplo, no es, por tanto, sindnimo de burocratizacion y de centrali-
zacién, porque en la medida donde el desarrollo supone una creativi-
dad largamente repartida y un espiritu de iniciativa, la descentrali-
zacion —aque no excluye un esfuerzo de planificacion— se revela la
mds eficaz en cuanto respeta las autonomias y asegura a los indivi-
duos y a los grupos amplios margenes de libertad.

Este andlisis se hizo, en parte, dentro de grupos grandes indus-
triales después de la Segunda Guerra Mundial en los Estados Unidos.
Fue retomada por tedricos tanto del Oeste como del Este (en Checos-
lovaquia por Ota Sik). En estas diferentes investigaciones, el factor
humano viene a ser el principal factor de desarrollo por las capacida-
des y el potencial de innovacidon que encierra.

En realidad, cada empresa opta por un modo de desarrollo en cuan-
to hace intervenir mas o menos |la libertad o la limitacidén, centrali-
zando mds o menos la decisién segln su importancia, dejando mas o
menos espacio a la iniciativa vy a la espontaneidad de los individuos
y de los grupos. Eso quiere decir que hace destacar uno de los dos
términos de los binomios siguientes:

s autonomia-solidaridad,
* espontaneidad-coherencia,

libertad-control,
creacitén-ejecucidn,

movimiento-astructuracion,

gratuito-rentable,
® juego-cdlculo.

La finalidad del desarrollo de toda empresa deberia consistir en
reconciliar las necesidades de los unos con la de los otros ¥ &n recon-
siderar los objetivos de la empresa para incluir el desarrollo de sus
miembros. Pero, como los recursos humanos son todavia dificiles de
cuantificar, a pesar de los progresos recientes en la administracion y
de la gestidn de personal, resulta por elio que el problema del desarro-
llo es facilmente olvidado en lo que se refiere a deseos tedricos y obje-
tivos, y no define una estrategia de personal.

Esta estrategia de personal, =es un cuadro coherente de pensa-
miento que permite definir los medios de cumplir la vocacion de la
empresa y de atender sus objetivos en materia de personals 27,

Etimoldgicamente, la politica es el arte de gobernar la ciudad o todo
un grupo humano. La supervivencia de la empresa depende de un
cierto ndmero de politicas: la politica financiera, la politica comercial,
la politica técnica v la politica de personal. De una manera general,
se puede decir que cada empresa se guia por una determinada poli-
tica, buena o mala.

Es consciente y racional, o impulsiva y empirica. Es explicita o im-
plicita, lo cual significa que la direccién tiene o no tiene informado
sistemadticamente el personal. Puede también ser comprendida y admi-
tida por el personal o, por el contrario, impuesta. En fin, esta politica
atiende o no sus finalidades.



La ambigledad de ciertas formulaciones de objetivos politicos
arrastran a la mayor parte de los managers modernos, segun la Ame-
rican Management Association, a pensar que la dnica politica de per-
sonal posible, valida y perdurable, es un compromiso justo entre dos
tipos de intereses siempre en presencia:

# &l interés puramente econdmico de la empresa;

# |os intereses materiales ¥y morales de los miembros de esta em-
presa.

La politica de personal impone y ordena el conjunto de estrategias
{u objetivos concretos a largo o medio plazo) y tacticas (a medio o corto
plazo) que concierne a la gestion y a la administracién de personal:
el efectivo, su seleccidon vy su contrata; el perfeccionamiento, la infor-
macién, la disciplina, la higiene y la proteccion de los trabajdores, las
obras sociales. Estos puntos se refieren de una manera general a lo
que se llama relaciones humanas, condiciones de vida y de trabajo,
relaciones de trabajo o relaciones de trabajadores, relaciones indus-
triales, y hoy, bajo influencia americana, gestion de personal o mana-
gement de los recursos humanos.

En la dptica del desarrollo de los recursos humanos, los objetivos
de una politica de personal contemplarian:

» transformar el conjunto de las fuerzas especificas de la empresa
que condicionan el comportamiento y las ideas de sus miembros;

s favorecer el cambio de los valores y de las normas en tanto
que no correspondan mas a las necesidades internas y externas
de la empresa.

Para ser innovadora, la politica de personal deberia tener a la vista
los fines siguientes:

— crear una atmosfera abierta y orientada hacia la solucidn de
problemas;

— situar la responsabilidd para la toma de decisiones y la solucién
de problemas lo mas cerca posible a las fuentes de informacion
que le corresponden;

— conciliar la autoridad propia de una funcidn a un estatuto, con
el de la competencia y el conocimiento;

— crear en la empresa un clima de confianza entre los individuos
¥ los grupos de trabajo.

— adaptar las tendencias concurrentes a las finalidades del tra-
bajo y maximizar los esfuerzos comunes;

— convencer a los asalariados de que los objetivos de la empresa
son los suyos, haciéndoles participar en su definicion;

— ayudar a los managers a asumir sus tareas, de acuerdo con
objetivos coherentes, mas bien en funcidn de la costumbre o
siguiendo objetivos que no deberian estar inscritos en su domi-
nio de actividad;

— desarrollar un sistema de recompensa en dinero o en especie
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que tenga en cuenta los resultados de crecimiento y desarrollo
v de la disciplina de cada uno.

Técnicamente, el desarrollo se hace por una serie de procedimien-
tos gue son de incumbencia de la administracion y de la gestion de
personal, porque induce a una especializacién de las actividades, la
multiplicacion y la diversificacién de los grupos de trabajo, la especi-
ficidad vy la irreductibilidad de las personas.

En definitiva, la nocién de desarrollo se define como una tensién
entre el «tener méss y el «<ser mas». En algunos momentos, la lucha por
el desarrollo es una lucha para evitar la escasez v la necesidad y el
«tener mas:, en donde la eficacia y el rendimiento en el dominio de la
produccién viene por las motivaciones dominantes.

B) Desarrollo del personal y desarrollo de las personalidades

No se trata de acentuar la alineacién de los empleados de la hoste-
leria por el establecimiento de procedimientos de condicionamiento, ya
que en esta industria, el empleado generalmente no puede tener una
vida familiar normal y equilibrada, sea porque no tenga un domicilio
fijo, sea porgue esté separado de los diferentes miembros de la fami-
lia. En fin, muchas veces soporta los riesgos de un medio artificial,
un clima de vacaciones !2. Retel observa, por otra parte, que muchos
empleados son solteros a causa de su profesién, que los divorcios
50N MAas NnuMerosos en esta categoria social que en otra, que la espe-
ranza de vida aqui es mas débil, que los trabajadores son menos capa-
ces que otros de comprometerse politicamente, socialmente, sindi-
calmente, y que la vida de trabajo estada marcada por una inseguridad
profunda. Por lo tanto, lo Unico que cuenta es ganar dinero,

¢{Coémo encontrar soluciones adecuadas? El concepto de estrategia
de personal nos permite obtener algunas respuestas:

e Aplicacion de datos de la ergonomia y de las teorias de la am-
pliacion de las tareas;

e la tendencia de discutir con la autoridad y de desarrollar la parti-
cipacidn;

+ los fendmenos de la creatividad v de la democracia industrial;

+ la resolucidn de los conflictos v la reduccién de las desigual-
dades.

fil Ampliacion de /as tareas

Los estudios de los puestos de trabajo se desarrollaron a partir
de los trabajos de Taylor, y con mas interés a partir de 1945, con la
introduccion de las investigaciones ergométricas, centradas en la
adaptacion de la maquina al hombre y después en la situacién del
hombre en su trabajo bajo todas sus formas.

Las conclusiones actuales de estos investigadores rechazan el mito
cldsico de la divisién del trabajo. La polivalencia, la libre distribucion
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de las tareas dentro de los equipos, y la ampliacién de puestos de tra-
bajo son reglas preconizadas por la ergonomia, que considera el pues-
to como un micro-universo donde el trabajador pueda moverse con
soltwura vy facilidad,

En particular, la ampliacién de las tareas (o el enriguecimiento del
trabajo) es un medio de desarrollo de la persona, porque s una rees-
tructuracion de los elementos del trabajo dentro de una perspectiva
total para vencer la monotonia, la fatiga, la tensidn nerviosa, los acci-
dentes, y hacer al trabajador mas responsable, mas autdnomo y con-
trolar mas facilmente su propia eficacia. Se comprueba, pues, en el
empleado, que se siente mas motivado, una mejor utilizacion de su
energia, de sus competencias y de sus habilidades técnicas.

fif) La contestacidn de la autoridad

Parece desprenderse también una tendencia a reconocer el dere-
cho de mandar solamente a aquel que los subordinados admiten como
intérprete y portavoz de las finalidades del grupo: el lider informal.
Este es un ejemplo corriente para los equipos de investigacion y tam-
bién para los equipos de temporada.

La empresa estd mal preparada para afrontar esta nueva situacion.
Hasta aqui, el mandato aparecia como el resultado de principios intan-
gibles v supuestamente eternos. El papel del subordinado era, sobre
todo, un elemanto de ejecucion. «Pero en la medida en que la obe-
diencia de los subordinados no puede ser reducida también automa-
ticamente, al igual que en el pasado, y que se basa en su motivacion,
su comprension del trabajo y su participacion, el mandato aparecerd,
por &l contrario, como el arte ejercido por el jefe de reconocer, aceptar
y de tomar en cuenta contradicciones inevitables y constantemente
renovadas, con &l fin de superarlas y resolverlas a partir de una cierta
creatividad» 23,

La autoridad sera entonces definida también en términos de con-
tradiccion. Lo que debe, sin duda, aceptarse profundamente, pero al
mismo tiempo cuestionarla, por lo menos periddicamente.

fiii) La creatividad y la democracia industrial

Por otra parte, la combinacién de un mercado de trabajo estrecho
y de un sector donde el trabajo de animacion ofrece cada vez mas
atractivos, ocasiona una nueva serie de exigencias en &l tipo de tra-
bajo vy en las condiciones que pueden ofrecer las empresas hoteleras,
asimiladas y complementarias.

A menos que se dejen las tareas corrientes a los trabajadores ex-
tranjeros de las naciones subdesarrolladas, debe buscarse la manera
de humanizar los trabajos en la industria hotelera y orientarse hacia
tareas que requieren més inteligencia y creatividad y una codetermi-
nacidon de la naturaleza del trabajo y de sus condiciones. Esto es un
problema de democracia industrial.

En efecto, Strong y Stein han demostrado que una autoridad de-
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masiado rigida y directivos demasiado numerosos obstaculizaban la
creatividad. Al contrario, una cierta libertad, una cierta democracia en
el seno de la empresa eran factores positivos de creatividad 24,

Esta creatividad es esencial en una industria en la que el ambiente
cambia constantemente. La empresa no puede adaptarse a las condi-
ciones de un medio, que si son personales; incluso a nivel subalterno,
es suficientemente motivado para imaginar soluciones adecuadas para
cada situacidén nueva, porque parece que existe una correlacion entre
la actividad creadora, el hecho de encontrarse personalmente impli-
cado en una sitacidén y quizds también =el desafio de hacer alguna cosa
diferente, la posibilidad de vivir una experiencia personals 5.

fiv] El fendmene del conflicto y las desigualdades

Hace falta tratar el problema de las tensiones y de las desigualda-
des en la empresa. El fendmeno del conflicto viene a ser un dato inevi-
table de la realidad sccial. Las ciencias humanas han tratade general-
mente de minimizarlos. Ciertas teorias pretenden gue en cuanto se
suprimieran los obstaculos a la comunicacion, en cuanto se ofrecieran
a la agresividad valvulas de escape relativamente inofensivas, se res-
tableceria satisfactoriamente la armonia social.

Ahora bien, «=las fuentes de tensiones profundas existen entre las
generaciones; entre los sexos; entre razonamientos responsables, téc-
nicos y otros; entre los capitales sociales y sus sucursales, para dar
sélo algunos ejemplos. La empresa debe decidir si continta buscando
ese tipo de armonia que se encuentra en los cementerios, o si quiere,
por el contrario, experimentar lo que puede ser una institucién donde
las tensiones son vigorosas, abiertas... y también fecundass 28

Esto es importante en la industria hotelera y asimilada. En caso
contrario, las desigualdades se refuerzan en un circulo vicioso que
s6lo la violencia de una huelga puede romper. Si las capacidades y el
sentido de responsabilidad se reparten de manera diferente entre las
personas, esta desigualdad de base se refuerza considerablemente
por la accion de los intereses particulares y por ciertos efectos de
encadenamiento. Es necesario que los managers tomen conciencia
si gquieren actuar verdaderamente a un nivel de desarrollo de los re-
cursos humanos.

4. LA FORMACION Y LAPROMOCION EN LA EMFPRESA

Se presenta aqui una aplicacidn mas precisa de analisis de sis-
temas a una de las cuestiones esenciales de la gestion de los recursos
humanos.

La palabra formacién ha reemplazado poco a poco los términos de
ensefianza, instrucciéon y aprendizaje. En la empresa marca una evo-
lucidn de los conceptos pedagdgicos para facilitar la adaptacién de los
trabajadores a los cambios de técnicas y de condiciones de trabajo,
para favorecer la promocion de estos trabajadores a los diferentes
niveles de cultura y de la cualificacion profesional, y para acreditar su
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contribucidn al desarrollo de la empresa y de la comunidad social
entera.

La formacién, en efecto, para aportar sus frutos, debe estar inte-
grada en un plano de desarrollo de los recursos humanos en la em-
presa, basada en un andlisis en profundidad de las necesidades de
ésta, en funcidn de la evolucidn probable del medio interno vy externo.
Una politica de formacidn no es, entonces, una politica a corto plazo,
debe estar ligada a la gestién previsible de personal y debe desem-
bocar en una politica de promocidn de los trabajadores.

Por su parte, el empleado descubrird, a través de la formacion,
nuevas razones para desarrollar su carrera y actuar mas eficazmente
en la funcién que ocupa en la empresa.

Las politicas de formacién y de promocion contribuyen a su des-
arrollo: sus intereses y los de la empresa seran, de esa manera, inter-
dependientes.

Dado el caracter particular de la industria hotelera, asimilada vy
complementaria, el proceso de su desarrollo puede, por lo tanto, des-
envolverse siguiendo diferentes puntos de vistai7:

— & través de las posibilidades de carreras multiples;
— a través de una capacidad para avanzar de una carrera a otra;

— a traveés de una capacidad de atenerse a la vanguardia de su
profesion, para responder a las necesidades futuras de esta pro-
fesion;

— a través de una ampliacidn de conocimientos de métodos de
aprendizaje;

— a través de un desarrollo cultural «multinacional= (lenguas, idio-
mas, viajes..., etc.); '

— a través de una capacidad para trabajar en diferantes empresas,
en diferentes organizaciones y diferentes ambientes;

— a través de una capacidad de crecer «verticalmentes y «horizon-
talmente= en funcién del desarrollo v crecimiento de la empresa;

— a través de una capacidad de generar cambios en el futuro.

Conviene, pues, definir en esta dptica lo que podria ser una poli-
tica de formacién y una politica de promocién.

Para un acercamiento nuevo de la formacidn en términos de sistema

Con la evelucién de la industria hotelera, se ha tenido que reco-
nocer que era necesario dispensar una formacién profesional a los tra-
bajadores, independientemente de su cualificacién y su edad. Tam-
bién, en &l transcurso de los Ultimos afos, |la formacion profesional
ha sido objeto de discusiones y de experiencias en casi todos los
paises.

/Qué podria ser, entonces, una politica de formacién de personal
en la empresa hotelera, asimilada y complementaria? La mayoria de

65



66

los profesionales utilizan actualmente un criterio tradicional que con-
siste en describir el proceso de formacién de parsonal de la empresa
como una serie de etapas:

— determinacion de las necesidades de formacién;

— @leccién de uno o varios criterios tedricos apropiados a las ma-
tarias a ensefiar;

— definicidn de los objetivos de la formacién;

— desarrollo de un programa con miras a estos objetivos;
— seleccién de los participantes;

— determinacidn de la expectativa de los objetivos.

A la luz de la ensefianza del andlisis de sistemas, conviene aban-
donar este tipo de criterio. En efecto, el criterio tradicional plantea
implicitamente que la formacién es un producto <terminados, y una
vez atendidos sus objetivos, el programa se finaliza. Ahora bien, la
nocidn de sistema muestra, por el contrario, que se trata de un proceso
continuo gracias a las interacciones realizadas, a la informacién de
vuelta que permite una mejora del programa de formacién donde las
necesidades de formacién vienen a ser modificadas,

La politica de formacién se puede, entonces, establecer segun el
siguiente esgquema:

OBJETIVOS OBJETIVOS PROGRAMA, Y
DE P DE ==| PROCESO DE —=| RESLULTADOS
LA EMPRESA FORMACION FORMACION

P

CONTROL DE LA FORMACION

5. EL BALANCE SOCIAL DE LA EMPRESA Y LA PUESTA EN
MARCHA DE LOS INDICADORES SOCIALES

La puesta en préctica del analisis de sistemas en la gestién de los
recursos humanos de las empresas y organizaciones turisticas, se hizo
indirectamente a través de la formacion de personal, la evaluacién y el
control de personal, el enriguecimiento de las tareas y, sobre todo, a
través de la utilizacidon del balance socral de la empresa turistica. Ese
balance social constituye un movimiento envolvente en la historia
de la informacién social y un verdadero instrumento de innovacidn
social en la empresa turistica. Permite una evaluacion dindmica de las
relaciones sociales y es, en si mismo, un instrumento de evolucidn
de las relaciones sociales.

En este contexto, Michel Deguy presentd, en 1982, al Centre des
Hautes Etudes Touristiques de Aix-en-Provence, una tesis de docto-
rado titulada «Desarrolio de los recursos humanos en la industria hote-
lera= que constituye una aplicacidon practica de la ciencia de los sis-



temas gracias al analisis de ese balance social. Para Deguy, el balance
social va mas alla del estado descriptivo de una situaciéon. Se consti-
tuye por un sistema de indicadores sociales o ratios sociales, que se
definen como sproducto significativo del valor de dos elementos carac-
teristicos del clima social de una empresas:

a) Los ratios sociales

Los objetivos de tales ratios son, en general, los siguientes:

— pearmitir preparar el futuro, sin estar anticipado a los aconte-
cimientos o desbordado por la evolucion;

— facilitar la planificacion y el establecimiento de una politica de
personal mas coherente;

— incitar a practicar una politica de concertacion y de explotacion.

Los ratros sociales se utilizan cada vez mas como instrumentos de
medida en los dominios financieros y econdmicos. Entre tanto, no es
posible traducir sistematicamente an cifras o en férmulas un conjunto
de situaciones humanas donde la complejidad es madvil y que redne
una multitud de fendmenos psicoldgicos y socioldgicos. Esto es, segln
Michel Deguy, porgue es necesario limitarse a una serie de indica-
dores como:

— los efectives, con su definicién de la evelucién mansual entre
efectivos inscritos, pagados y trabajo; los cambios que inter-
vienen por categorias profesionales, sexo, tipo de remuneracion,
nacionalidad, medida de rotacién de personal, antigiedad en
la empresa vy edad:

— las presencias, para medir las tasas de ausencia y la evolucién
de la estructura de presencia y ausencias, por motivo principal;

— las remuneraciones, para seguir la evolucidn del porcentaje de
coste de personal comparado con la cifra de tareas, horas tasa,
servicios comprendidos; en fin, el precio proviene de la tasa de
personal;

— los gastos de formacidn profesional, para ahorrar su importan-
cia segun los mismos criterios que los efectios y el interés que
de alli toman el personal y la direccion.

Para Deguy: =los ratios sociales pueden ser un instrumento eficaz
para definir y determinar la responsabilidad social, pero sean las que
sean las hipotesis de explotacion, deben estudiarse con criterio y
separadamentes. Se destacan, pues, objetivos para este instrumeanto
de gestidon, tales como:

— glaborar una serie de productos para medir y aclarar los ele-
mentos caracteristicos de un conjunto socicecondmico;

— determinar productos significativos, a fin de dar elementos
coherentes a los responsables y permitirles orientar las decisio-
nes seqgun el analisis de los resultados constatados. ..

— proporcionar a los compaferos del establecimiento indicadores
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RESUME

On souligne dans ce travail la prise
de conscience, pendant le dernier
quart du présent siécle de I'homme
en tant que ressource la plus
astimable, ce qui poussa aux
responsablas des organisations a
utilisar la science des systémes
dans la gestion de ses ressources
humaines.

R. Languar essaye de rdpondre & ce
probleme de I'application de la
science des systames & la gestion
des ressources humaines dans
I'erganisation touristique.

Aprés avoir donné une définition de
I'analyse des systemes dans le
cadre de la théorie des
organisations, |"auteur propose
d'analysar plus attentivemeant
I"'entreprise touristique, les
différents aspects de son structure
formelle et informelle. Il fait une
présantation du systeme das
rassources humaines ainsi qus da
ses objectifs. La formation et la
promotion dans |'entreprisa
touristique sont étudides comme
une application plus précise de
I'analyse des systameas & una
gestion essentielle de la gestion des
ressources humainas. Enfin, on
discute le réle du bilan social de
I'entreprise touristique &t de la mise
en marche des indicateurs sociaux;
ceux-ci peuvent constituer des
véritables instrumants d’innovation
sociala, tout en parmettant
I"évaluation dinamique des relations
sociales.

La derniére partie de ce rapport
concerne le feed-back du systame
des ressources humaines, c'est-a-
dire. la processus du contral. Las
conclusions insistent sur le fait de
gue |"utilisation de I"analyse des
systémes porte a définir une
stratégie du dévéloppement des
ressources humaines, ce qui éxige
une trés grande clairvoyance afin
d'dviter I'impassa &t beaucoup de
courage pour se refuser aux
solutions faciles.
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que permitan un criterio comun en la eventualidad de un diag-
néstico para formular politicas. Ademaés, la adopcidén de estos
indicadores debe eliminar la aparicion de «voces=, restituyendo
su importancia a la informacién ante los conflictos de las per-
sonas;

— facilitar las comparaciones inter-establecimientos o inter-em-
presas.

Los ratios o indicadores sociales que miden el coste de la contrata
del personal y la productividad son, entre ellos, los mas utiles y los
mas necesarios al buen criterio de un jefe de personal de una empresa
turistica. Para el coste de contrata, Deguy preconiza un método de
acercamiento englobando gastos de contratacion, de seleccion, de
compromisos y de integracién en toda aquella intervencién, o en una
cualquiera de sus etapas en donde es retenido vy cifrado segin una en-
tidad de tiempo fijo después el grado de cualificacion del candidato.
Este método cifrado, desemboca en comparacionas de coste de con-
trata entre diversos puestos, antre la eficacia, la rentabilidad de pro-
cedimientos internos y externos, entre &l coste de contrataciones
sucesivas, que permiten la apreciacion de la politica seguida y del
valor de |la promocion interna realizada.

Después, proponiendo un método de calculo de la productividad,
Deguy ve cuatro objetivos:

— definir normas aceptables de trabajo,

— conciliar las posibilidades de productividad humana con la cua-
lidad de prestaciones previstas,

— efectuar comparaciones en favor de normas desprendidas para
establecer previsiones y una planificacion de trabajo,

— buscar una mejor utilizacion del personal, sensibilizando el
contorno a los imperativos que comporta.

Para atenderlos, Deguy prefiere referirse no a los valores medios,
sino a los valores deducidos, constituyendo un optimo de productivi-
dad, es decir, de trabajo efectuado por el producto de su gusto. Para
situar esos ratfos sociales se utiliza el siguiente procedimiento:

— Jerarqguizar la importancia de los fendmenos.

— Seguir el proceso de los fendmenos: en si mismo, el calculo de
un ratio social no sugiere ninguna indicacién. Su significacidn
solo aparece cuando se |la aproxima a lo gque se considera como
representativo de lo normal;, debe buscarse, entonces, valores
de referencia. La constitucion de un historial es necesaria para
&l establecimiento de comprobacidn de las fluctuaciones.

— Confrontar y comparar los fendmenos: para apreciar mejor el
factor =gestion de los recursos humanos» y establecer un diag-
ndstico sobre el estado de la coyuntura a la cual esta confron-
tado.

— Elaborar ratios pilotos: la solucién aceptable reside en |la elabo-
racién de valores normativos de la rama analizada del turismao.



SUMMARY

Consciantiously with this last quarter
of century, the most apreciated
resource was the man, at end, in
order to lead to responsible people
belong to organizations to use the
systems science on deals with their
human rasources.

R. Languar’s trying to reply this
guastion with the application of
systems science and deals of
human resources into the tourist
organization.

Afterwards to introduce a definition
of the systems analyse into
organizations theory picture, the
author proposes to analyse harder
the tourist industry and the sevaral
aspects of its correct and unreliable
structure.

A presentation of the human
résources and its aim systems is
made. The training and promotion
of the tourist industry are studied
as an application more accurataly
being of these systems analysis and
for essantial deals about human
resources. At lsast, the social
balance of tourist industry role is
discused as weall as the social
metters beginning which they can
constitute true arms of social
novalty that let a dynamic
evaluation of the social relationship.

The last item of this report refers to
feed-back of the human resources
systam, to be said, the control
processing. Conclusions insist upon
the fact of using systeéms analysis
which lead to define a stratagy for
the development of human
resources, and this requires a great
clairvoyance in order to avoid an
impassa and much merit to support
easy solutions.

— Examinar los resuitados. se debe guardar el espiritu abierto para
detectar las causas reales, examinando todos los aspectos posi-
bles de un estado de hecho, y no partir de postulados doctrina-
les para tratar de arrimarse a la realidad econdmica. Estos re-
sultados pueden presentarse de la manera siguiente:

— Periodicidad anual, semestral, trimestral, mensual. .
— Unidad de medida, nombre, porcentaje. ..

— Modo de expresidn, medio...

— llustracidn, tablero, grafico, histograma. ..

Todo dependera de sus posibilidades informativas.

— Traducir los resuftados: una vez establecidos los resultados vy
examinado su interpretacion hay lugar para buscar y analizar
las consecuencias posibles de todas las decisiones correctivas
a tomar en razén de la interdependencia de los resultados. El
problema de la interpretacion de ratios no es solamente aguél
de la apreciacion de los productos aislados; se trata de com-
prender un conjunto de ratios y de alli rendir cuenta,

— Los limites de la utifizacion de ratios sociales: éstos s6lo pue-
den especificarse como disposiciones o enlaces susceptibles de
una evaluaciéon cuantitativa. Todo un dominio escapa a este
método en lo que concierne, en particular, a los elementos cua-
litativos tales como las aptitudes de personal, el nivel de for-
macion, el desarrollo en el trabajo...

b) El balance social

El balance social fue definido por una ley francesa de 1979. Deben
ser recapitulados «en un documento Unico los principales datos cifra-
dos, permitiendo apreciar la situacién de la empresa dentro del domi-
nio social, registrar las realizaciones efectuadas y medir los cambios
acaecidos a lo largo del afio en curso y en dos afios anteriores». La
puesta en marcha de un balance social constituye una nueva obliga-
cién hecha para los jefes de empresa en Francia para las empresas
con mas de 300 asalariados.

En Francia, el legislador persigue fundamentalmente tres objetivos:

i) La informacidn: el balance social constituye una descripcion de
los resultados de la politica social tomada en la empresa. Da a los inte-
resados la posibilidad de apreciar de manera concreta las consecuen-
cias de las decisiones tomadas dentro de la empresa.

if) La coencertacidn: el balance social prevé, de hoy en adelante,
una base objetiva y util a los compaferos sociales., Puede constituir
un elemento importante de referencia de negociaciones sobre las prio-
ridades de la politica social de la empresa.

iif) La planificacién: el balance social no es solamente una com-
probacién. En tres dominios precisos: la seguridad, las condiciones
de trabajo y formacion, el balance social sirve de base para la aplica-
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ZUSAMMENFASSUNG

Es wird das Bewusstsein
hervorgehoben, dass in diesam
letzten viertel dieses Jahrjunderts
der Mansch definitiv den
weartvollsten Faktor darstellte, um
die verantwortlichen der
Organisation davon zu
uebarzeugen, die Wissenschaft der
Systeme zur Foerderung der
menschlichen Gegenheiten
anzuweandean.

R. Languar versucht dieses Theama
zu beantworten.

MNach einer Praesentierung der
Definition der Analyse der Systema,
im Rahmen ainer
Organisations-Theoria, schlaegt der
Autor aine tisfgehanda Analysa des
Touristen-Unternehmens vor, sowie
der diversen Aspekte ihrer formalen
und nicht formalen Struktur. Es
wearden die Systeme der
manschlichen Gegenheiten und
deren Ziele vorgestelit. Die
Ausdbildung und Foerderung im
Touristen-Untarnahmen werden als
eine detaillierte Erweiterung der
Analyse der Systeme studiert, in
bezug auf die Foerderung der
meanschlichen Gegebanhaiten, mit
anderen Worten, es wird die Rolle
der sozialen Ausgleichung des
Touristen-Unternehmens und die
Inbetriebsetzung der sozialen
Anzeiger aroerter, wealche
tatsaechlich echte soziale
Ernauesrungs-Instrumeante darstellen
koennen, um somit sine
dynamische Entwicklung der
sozialen Verhaeltnisse zu erreichen.

Dar latzte Absatz diesar Arbeit
bezieht sich auf den Feed-Back der
Systeme der meschlichen
Gagebenheiten, d. h. dar Prozess der
Kontrolle. In der Zusammenfassung
wird auf die Tatsache bezug
genommen, dass die Anwendung
der Analyse der Systeme definit zur
Entwicklung einer Strategie der
meanschlichen Gegebenheitan
fushrt, wWas aing grosss
Voraussichtbarkeit bedeutet, um zu
vermeiden, in eine Sackgasse zu
gelangen und sahr viel Mut, um
einfachen Loesungen widerstehen
zu koennan.
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cién de programas anuales de la empresa. Contribuye también a enri-
quecer la discusién sobre sus objetivos, a fin de poner en marcha
prioridades claramente reconocidas.

6. EL FEED-BACK DEL SISTEMA DE RECURS0S HUMANOS:
EL PROCESO DE CONTROL

El balance social puede ser también uno de los mas importantes
elementos de la actividad de control, esencial para el buen funciona-
miento del sistema de los recursos humanos en la empresa y en la
organizacidon turistica. Esta actividad de control no es una sancion, es
mas bien un proceso de evolucion que se debe tener para verificar
si los resultados estan conformes con los planes fijados de accion y si
ha lugar, aportar correcciones a estas sanciones. Esta definicion en-
globa las demas etapas del proceso del management, tales como la
planificacidn y la direccidn. Porque el control esta necesariamente li-
gado a los objetivos de una emprea u organizacion. Da informaciones
sobre lo que estd hecho en relacidn a lo que deberia estar hecho.

Pero si el control tradicional reposa en una diferenciacion de pape-
les y tareas y en una superioridad del controlador, sobre todo en un
contencioso represivo y revistiendo un caracter categdrico normativo
vy sancional, ef control en términos de ciencias de sistemas es, ante
todo, un feed-back orientade hacia la regulacidn y la correccidn en
vista de una mejor performance y de una optimizacion de los objetivos.

Segun ciertos autores, la esencia del control es la accion que per-
mite el ajuste de las operaciones a ratios preestablecidos, siendo su
base |la informacién del jefe; de ahi la importancia de esta informacion,
como resulta del siguiente cuadro:

Para 'd_"_ig"— —_ - - = = = MAMAGER— — — — — - Para controlar
y planificar |
! I
| / \ :
1 — —_— |
1 MANAGEMENT |
|
|
I Direccidn Control :
: Planificacion I
|
|
|
Evaluar lla Comparar 10s
exactitud vy la ESTABLECER ACCION EN VISTA| resultados
pertinecia de LOS DE AJUSTAR con la
los sténdars STANDARS LOS STANDARS prevision
fijados !

L - - — —— —— —-Informacién - — — — — —— — — —

Fuente: Segin M. Crener vy B. Monteil.

Esto conduce a abordar la nocion de Sistema de Informacidon para el
Management («Management Information System=). El «M.I.5.» puede
definirse como un sistema de informacion que permite al manager



Al mismo tiempo, con ayuda del
ordenador, cuyo papel como elémento
dindmico de informacién y de
tratamiento de informacidn se
conoce, &l manager prueba
establecer un sistema de
informacidn que le permitird
orientar mejor su toma de
decisiones. La informacion se
considera agui como un dato
cuantitativo o cualitativo (Wardaman,
sMamagerial/ Control through
communication=, Wiley & Son,
1968, p. 4).

estar informado sobre la conducta de |as unidades operacionales de su
empresa (que son subsisternas de un sistema total). En este marco, se
sobreentiende que la comunicaciéon de sistema se efectla en buenas
condiciones. Este nuevo acercamiento &s interesante en cuanto que
considera la organizacion como una red de informaciones 8. Pero
comparando resultados y estandards pueden surgir dos dificultades:

de

— La primera procede del hecho de que, si el responsable no tiene
los instrumentos de medida de los performances que quiere
examinar, corre &l riesgo de dirigirse a tientas.

— En fin, todo no se puede comparar, medir. El responsable debe
entonces aplicar el principio de excepcién. Interviene personal-
mente en cierto numero de casos que no se encuentran afecta-
dos por un control por feed-backs inmediatos.

En definitiva, en &l marco de una politica de personal, los procesos
control se ejercen:

e 2n un objetive de informacién y de comunicacion;

e para descubrir las necesidades y las disponibilidades de la em-
presa;

= para evaluar el personal, su trabajo, su satisfaccidn;
s para evaluar la cualidad de las condiciones de trabajo;
= para observar la cualidad de las relaciones interpersonales;

s para constatar si la politica y los reglamentos de la empresa
estan bien interpretados y ejecutados;

= para avisar y aconsejar al personal, si es necesario;
» para poder arreglar los conflictos y las diferencias individuales;
= para aplicar en todos los casos las sanciones o las recompensas.

Este control puede ser, ante todo, un proceso de analisis y de infor-

macidn. Su papel no consiste sdlo en buscar si los objetivos generales

de

la empresa, y los objetivos particulares de la estrategia de perso-

nal se han realizado, sino también permitir su reevaluacion. El feed-
back también se realiza, y el sistema de |los recursos humanos se per-
petda en una perspectiva dinamica de desarrollo.
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