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1. INTRODUCCION, PRESENTACION GENERAL Y
JUSTIFICACION DEL TRABAJO

La nueva situacién organizativa explica la importancia que
actualmente tiene la gestion de los recursos humanos, debido a la
creciente incertidumbre 'y complejidad existente en las
organizaciones, a los cambios constantes del entorno, a la mayor
competitividad y a la globalidad de los mercados ademas, siendo

cada vez mas imprevisible y exigente.

Todo ello obliga a modificar el enfoque de su gestion, realizar
distintos procedimientos y entender la nueva forma de los recursos
humanos de las organizaciones y que a su vez todo ello se ajuste a la

estrategia de la empresa.

1.1. Objeto del Trabajo. Tema del mismo

El objeto del trabajo es llevar a cabo el estudio y analisis del
Departamento de Recursos Humanos, para cual comenzaremos con la
explicacién del surgimiento de los Recursos Humanos dentro de las

organizaciones.

Para continuar con la descripcion del concepto de gestion de los
Recursos Humanos, teniendo en cuenta los diversos factores que
condicionan su funcionamiento.

En cuanto al tema del trabajo elegido es: “Estudio y Analisis del

Departamento de Recursos Humanos”.
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1.2. Metodologia

Para el desarrollo del trabajo, hemos seguido una metodologia
analitica, ya que hemos analizado diversos aspectos de los Recursos
Humanos, asi como las Areas del Departamento, haciendo especial
hincapié en alguna de ellas.

Igualmente, hemos utilizado la comparacién, viendo la gestién de los
Recursos Humanos en Espafa y en China.
Para concluir con una perspectiva de futuro de los Recursos

Humanos.
1.3. Estructura del trabajo

Definido el trabajo, lo hemos estructurado explicando, en
primer lugar la evolucion de los Recursos Humanos a lo largo de la
historia; para continuar con la descripcion de las Areas del
Departamento de Recursos Humanos en la actualidad y las funciones
de las mismas; continuando con la explicacion de la Gestion
Estratégica de los Recursos humanos, deteniéndonos en alguna de
sus Areas y detallando sus funciones, como es el caso de la Seleccién
de Personal, de la Formacidon, de las Relaciones Laborales y de los

Servicios Sociales al Personal.

A continuacidon, veremos la gestién de los Recursos Humanos en
Espafia y en China, concluyendo con la perspectiva de futuro de los

Recursos Humanos.

‘!
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2. FUNDAMENTACION

La fundamentacidon del presente trabajo sobre el “"ESTUDIO Y
ANALISIS DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS”, se basa

en la evolucion del departamento de Recursos Humanos.

Evolucién, en la que ha ido pasando por diversas etapas hasta
llegar a la actual, donde la gestion estratégica del mismo es

fundamental.

En la evolucién de los recursos humanos nos encontramos
cuatro etapas distintas en las que se han ido introduciendo poco a
poco procesos diferentes hasta llegar a la actual gestion estratégica

de los recursos humanos.

La primera etapa se denominaba administrativa, donde
desarrollaban un papel tradicional de caracter administrativo, las
actividades que realizaban eran principalmente contratos, ndminas y

altas y bajas en la Seguridad Social.

La segunda etapa se denominaba psicotécnica, donde comienza
el proceso de comunicacion y también se introduce la seleccién de

personal.

La tercera etapa, denominada laboral, donde se introduce la
negociacion colectiva porque estamos hablando alrededor de los afios
70.

Actualmente la gestidon estratégica de los recursos humanos,
gue viene de la necesidad de un mundo cada vez mas globalizado con

mayor complejidad e incertidumbre.
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3. CAPITULOS DE DESARROLLO

Los

capitulos de desarrollo en los que hemos dividido el

presente trabajo son los siguientes:

3.1.

3.2.

3.3.

HISTORIA Y EVOLUCION DE LOS RECURSOS

HUMANOS

a) El pasado precolombino

b) La época colonial

c) La Revolucion Industrial

d) La administracion cientifica y la primera Guerra
Mundial

e) El siglo XX

f) La segunda Guerra Mundial

g) Finales del siglo XX y principios del XXI

SIGLO XX: ETAPAS, AREAS Y FUNCIONES DEL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

10) Etapa administrativa

20) Etapa psicotécnica

390) Etapa laboral

40) Etapa de recursos humanos

GESTION ESTRATEGICA DE LOS RECURSOS

HUMANOS.

- Concepto y definiciones

- Elementos de la gestidn estratégica

- Obijetivos de la gestidon estratégica de los recursos
humanos

- Condicionantes externos e internos de la gestién

estratégica de los recursos humanos
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- Competencia de los recursos humanos

- Centralizacidon frente a descentralizacidon

3.4. ANALISIS DE LAS AREAS DEL DEPARTAMENTO DE

RECURSOS HUMANOS.

3.4.1. Seleccion de personal
- Introduccion
- Reclutamiento
- Analisis de puestos de trabajos
- Fases del proceso de seleccion
- Evaluacion del desempefio

- Desarrollo profesional de trabajadores

3.4.2. Formacion
- Objetivos

- Gestion de la formacion

3.4.3. Relaciones Laborales
- La ética organizacional en las relaciones con los
empleados
- Negociacion colectiva
- Politica de Responsabilidad Social Corporativa

- Auditoria sociolaboral

3.4.4. Servicios sociales al personal
- Seguridad e higiene
- Ley de Prevencién de Riesgos Laborales
- Servicios de prevencién
- Deberes y obligaciones

- Inspeccién de trabajo y Seguridad Social
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3.4.5. Administracion del personal

Gestidn de la contratacion
Confeccién de ndminas y seguros sociales
Control de presencia y absentismo

Aplicacion del régimen disciplinario en la empresa

3.4.6. La gestion de los recursos humanos: Espaia vs

China

‘!
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3.1. HISTORIA Y EVOLUCION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Vamos a dar un repaso a la historia y evolucion de los Recursos

Humanos desde el pasado Precolombino hasta nuestros dias

a) El pasado precolombino

Antes de la llegada de espafioles y portugueses, la cultura
indigena habia establecido estructuras que posibilitaban la
organizacién de sus recursos humanos. Tanto aztecas como mayas
contaban con un sistema de correos eficientes, que consistia en un
sistema con mensajeros a lo largo de caminos. Para la conservacion
de este tipo de estructura, en un momento dado, alguien fue el
responsable del tratamiento de la cuestidn del suministro de agua,

alimentos, calzado e incluso proteccidn militar para los mensajeros.

b) La época colonial

Desde el punto de vista de la administracion del personal
durante la etapa colonial de América Latina, es importante tener en
cuenta el funcionamiento de las explotaciones mineras que se
establecieron en esa época, ya que requerian para su mantenimiento

y funcionamiento una gran cantidad de mano de obra.

En un principio, los métodos utilizados se basaban en la fuerza,
pero los administradores de la época, cedieron de manera sostenida
para la mejora de las condiciones del trabajador, ya que se dieron
cuenta con mejores servicios y organizaciones producirian mas.
Aunque las estrategias y politicas de personal llevadas a cabo
durante la época colonial, sin duda, eran injustas y atroces en la

mayoria de ocasiones, pero de alguin modo lograron el objetivo de
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esa época, haciendo desaparecer de las organizaciones las tacticas

opresivas e injustas y asentando asi un equilibrio.

c) La Revolucidn Industrial

El inicio del fendmeno que se conoce como Revolucion
Industrial se produjo a mitad del siglo XVIII con la creacion y
perfeccionamiento de maquinarias y tecnologias en los paises como
Inglaterra, Francia o Alemania. La dedicacién al perfeccionamiento de
la maquina de vapor y del telar hizo necesario contar con

instalaciones mas amplias y mas complejas.

Al mismo tiempo, esto provocd que fuera requisito necesario
contar con grupos de trabajadores mayores que debian coordinar sus
esfuerzos. Este fendmeno produjo adelantos, lo que hizo que la labor
humana se convirtiese cada vez mas rentable y productiva, pero a su
vez crecia la inseguridad e insatisfaccion debido a la mecanizacién del

trabajo.

En América Latina, con la diferencia del grado de intensidad, la
Revolucién Industrial llegé a mediados del siglo XIX. A finales de este
siglo, se establecieron en diversas organizaciones los conocidos
“departamentos del bienestar”, los cuales fueron los antecesores de
las actuales areas de departamentos de personal. Entre las funciones
de estos departamentos del bienestar e encontraban la atencion de
las necesidades del trabajador, ya fuera vivienda, atencion médica
educacion. Otro objetivo era el impedimento de formacion de
sindicatos, lo que conllevaba a conflictos laborales, lo que caracterizd
a los paises entre el periodo comprendido entre 1870 y la Primera

Guerra Mundial.
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d) La administracidn cientifica y la primera Guerra

Mundial

Los primeros anos del siglo XX, a medida que se expandia la
implantacion de los departamentos del bienestar, el ingeniero los y de
la eficiencia. Frederick Taylor defendia los principios de la conocida
administracion cientifica del personal. Estos datos impulsaron la
creacion y establecimiento de los primeros departamento de recursos

humanos basados en los principios que aun hoy dia siguen vigentes.

La necesidad de la division del trabajo y el dar capacidad al
personal se hizo evidente, asi como la conveniencia de mantener los
salarios a niveles de mercado, la selecciéon de candidatos idéneos y el
tratamiento de quejas de los trabajadores de manera justa vy

eficiente.

A pesar del crecimiento y los avances de este departamento, la
realidad era que apenas entrafiaba relevancia en comportamientos
llevados a cabo en talleres de ensamblado donde se producian
mejoras de la efectividad las organizaciones de la época. A menudo
servian como una mera herramienta informativa, ya que los
principales departamentos que destacaban y se consideraban eran los

de finanzas, produccién y ventas.

e) El siglo XX

Desde la finalizacion de la Primera Guerra Mundial (1914-1918)
hasta la Gran Depresion (1929-1938), la responsabilidad del
departamento de recursos humanos fue creciente en las diversas
organizaciones. Este impulso del departamento de recursos humanos
se debid al estudio de las necesidades de los empleados, llevado a

cabo en la planta Hawthorne de la compania General Eastern Electric.
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Estos estudios establecieron que la eficiencia y la eficacia de la
administracion cientifica debian equilibrarse y dosificarse atendiendo

a las necesidades del personal.

En su época, estas innovaciones fueron novedosas e
innovadoras, a pesar que hoy dia parecen elementales. La Gran
Depresidén produjo una crisis de credibilidad en la capacidad de las
empresas para enfrentarse a las necesidades sociales. Los gobiernos
de la década de los 30 pusieron en practica politicas de desempleo,
seguridad social, salario minimos e incluso derecho a formacion. Los
departamentos de personal fueron el instrumento a través del cual la
empresa establecia relaciones con los sindicatos. El término de

relaciones industriales se acund entonces.

f) La Segunda Guerra Mundial

Esta guerra obligd al personal de las organizaciones a trabajar a
un ritmo frenético. Los peores momentos de la historia laboral se han
escrito durante esta época (1939-1945), ya que se recurria a la
esclavitud para la produccion. Los responsables de las organizaciones
de este periodo comprendieron la necesidad de hacer efectiva la labor
gue se realizaba en condiciones bélicas, caracterizadas por la escasez
de materias primas, descubriendo de esta manera las ventajas de la
persuasion y la motivacién. El disefio, la descripcion de los puestos de
trabajo, el estudio de los tiempos, entre otros aspectos, se
desarrollaron durante la Segunda Guerra Mundial. Alguna de las
técnicas que destacaron fueron la musica ambiental o la precaucion
de pintar colores brillantes en las maquinas para asi evitar

accidentes.
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g) Finales del silgo XX y principios del XXI

Las organizaciones y departamentos de recursos humanos
forman sistemas abiertos apoyados por el entorno en que se
desarrollan. Esta etapa se caracteriza por los cambios rapidos
sucedidos en distintos ambitos como son las telecomunicaciones, la
apariciéon de ordenadores y los sistemas informatizados que han sido
determinantes para la instauracién de la nueva sociedad global. Este
fendmeno de impacto mundial ha generado lazos entre los paises y
se expanden a todo tipo de actividad econdmica. Debido a esto, las
organizaciones se han visto obligadas a cambiar su comportamiento y

sus estrategias.

Las peculiaridades de esta época son los desequilibrios
demograficos, el medio ambiente, la creciente desigualdad
economica, la evolucion tecnoldgica, el cambiante modo de vida, la
innovacién y la creacion de alianzas entre organizaciones. Esta época
se caracteriza por la transformaciéon de la sociedad industrial en la
sociedad del conocimiento, que principalmente se basa en dar un
nuevo enfoque de la gestion de las organizaciones. Se tiene la
necesidad de tener en plantilla personas multidisciplinares,
preparadas en distintos ambitos del conocimiento. De ahi se deduce
la importancia del estudio del capital humano, de las capacidades y
habilidades que cada persona tiene en su posesion para generar
nuevas ideas y actividades, para asi obtener un mayor valor a la

organizacion.

La Ultima década del siglo XX ha marcado el antecedente de un
auténtico cambio de direccién de los recursos humanos. La continua
competitividad y las variaciones de la economia, la reduccidon de los
tiempos de utilidad de los productos, la innovacién en tecnologia y su

incorporaciéon a la organizaciones, el desarrollo de la mano de obra y
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su aumento en la diversidad (debido a la incorporacidon de la mujer en
la educacion), la posibilidad de conciliar el trabajo con la vida
familiar, la produccidon de productos y servicios de calidad...son
algunos de los condicionantes que han transformado los recursos

humanos en indispensable.

Los departamentos de recursos humanos, para llegar a crear
una organizacion exitosa han sido capaces de afrontar estas nuevas
situaciones con eficacia y decision. En ese momento, se acepta la
posibilidad que algunas funciones y actividades tradicionales ya no

seran tan indispensables en afios siguientes.

Evolucion de la funcion de personal

Funciones Conocimientos, Enfoque
estratégico
Administrativo Burocratico Sujecidn del trabajador a reglas
establecidas
Relaciones Laborales Socio-luridico Composicion del conflicto
mediante la negociacidn de
condiciones de trabajo
Recursos Humanos BlUsqueda de relaciones Integracion de la personas en la
laborales equitativas, flexibles organizacion
e integradas para aumentar la
productividad, mejorar la
eficacia, crear cultura de
empresa, asegurar el
compromiso total en el
cumplimiento de objetivos
sociales y empresariales dentro

del cammbiante mercado laboral

‘!
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3.2. SIGLO XX: ETAPAS, AREAS Y FUNCIONES DEL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

En las ultimas décadas el departamento de Recursos Humanos, ha
experimentado una gran evolucién, pasando por distintas etapas,
hasta llegar al que tenemos con la actualidad con diversas Areas y

Funciones.
Asi tenemos las siguientes etapas:

10,- Etapa administrativa

En la década de los 50 la funcién de RH constituye una parte
residual de la organizacién, relegada a ser una seccion integrada y
dependiente de la direccion econdmico-administrativa de la
empresa (gestion de ndminas, seguros sociales, etc.). Las tareas
administrativas de las relaciones laborales —contrato de trabajo,
jornales, aseguramiento de riesgos, etc. -son su cometido

fundamental.

El entorno en los que permanecen invariables las condiciones de
la actividad empresarial (productos/mercados, tecnologias, marco
institucional), el objeto de la funcion de RH consiste en el
establecimiento y la administracion de un sistema formal que
garantice la paz social y la integracion del personal en el proyecto
empresarial. Las funciones de tipo administrativo son: Ndminas,

seguros Sociales y contratos de Trabajo.

29.- Etapa Psicotécnica

La integracion es la consecuencia de la aplicacion de unas

técnicas que pertenecen al campo de la psicologia industrial y que
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se refieren a la seleccién, la evaluacion, la valoracién de puestos
de trabajo, la formacién o la comunicacidn. Esta fase, propia de los
afios 60 y 70, tuvo un caracter tecnocratico, pues se pensaba
candidamente que la técnica resolveria los problemas sociales

nacidos de la complejidad organizativa.

39.- Etapa Laboral

En la década de los 70 las empresas comienzan a crear un
departamento especifico de persona, dedicado fundamentalmente
a la defensa de los intereses de la empresa frente a los
trabajadores (etapa Laboral), aspecto que ha recobrado
protagonismo en nuestros dias ante los continuos reajustes de

plantilla.

49.- Etapa de Recursos Humanos

Posteriormente, la empresa deja de mirar hacia los problemas
de produccién y de costes, y debe enfrentarse a un mercado
competitivo e inestable con problemas de ventas y de
productividad. La competitividad, la atencion al cliente, a las
estrategias de marketing, son conceptos que invaden el mundo

empresarial.
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En la actualidad las Areas y Funciones del Departamento de Recursos

Humanos son las siguientes:
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3.3. LA GESTION ESTRATEGICA DE LOS RECURSOS HUMANOS

El vigente modelo y contexto organizativo explica la relevancia
transmitida a la gestion de los recursos humanos. La celeridad de los
cambios percibidos en el ambiente de las empresas, el aumento de la
incertidumbre en la orientacidon y sus consecuencias, la globalizacién
de los mercados y la competitividad manifiesta la necesidad de
imponer una nueva cultura en la gestién de las organizaciones para

hacer frente a nuevos retos.

Factores como la globalizacion o la competitividad, provocan
ajustes tanto a nivel interno como a nivel externo a realizar
adaptaciones, de tal forma que impulsa la creatividad y la innovacion
de las diversas organizaciones. Estos fendmenos cada dia estdn mas
vinculados a los recursos humanos, los cuales estan adaptando una
posicion determinante en la competitividad de las organizaciones y
por tanto, convirtiéndose en un recurso importante de las mismas.
Las diferentes coyunturas que surgen en el mercado a raiz de los
desequilibrios que se experimentan en el mismo, pueden ser
aprovechadas por las organizaciones suministrando las capacidades,

y conocimientos necesarios para ser competitivos.

Esta nueva concepcién del término de recursos humanos en las
organizaciones, entendido como un factor competitivo, ha forzado a
cambiar el enfoque de la gestidn, adoptandose una orientacion
estratégica en el planteamiento de los distintos procesos, ya sea
seleccién, formacion, evaluacion... de forma que éstos se adecuen y

sean coherentes con la estrategia general de la compania.

‘!
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Concepto y Definiciones

La gestion estratégica de los recursos humanos puede definirse
como las “actividades que afectan al comportamiento de las personas
a la hora de formular e implantar las estrategias de la empresa”’.
Otra definicidon a tener en cuenta es aquella que sostiene que son “las
decisiones respecto a la orientacion dada a los procesos de gestion de
los recursos humanos y que afectan al comportamiento de los
individuos a medio y largo plazo, tomando como referencia tanto los

factores internos como los de contexto organizativo”?.

Para una mejor realizacion de la gestion estratégica de los
recursos humanos es indispensable el cumplimiento de estos 6

condicionantes:

« Debe estar definida la estrategia general asi como las
dimensiones de los recursos humanos.

« A la hora de la definicion de la estrategia general, han de
tenerse en cuenta las dimensiones de los recursos humanos, es
decir, deben formar parte de la decision.

« Se debe garantizar la integracién de los intereses de los
recursos humanos en el proceso de toma de decisiones de la
organizacion.

« La responsabilidad de Ilos recursos humanos han de
establecerse a todos niveles organizacionales.

e Las iniciativas estudiadas por los recursos humanos han de

concordar con las necesidades de la empresa.

! Dolan, S; Valle, R; Jackson, S; Schuler, R; (2007): “"La gestién de los recursos
humanos. Como atraer, retener y desarrollar el capital humano en tiempo de
transformacion”. McGrawHill, pag. 31.

2 Dolan, S; Valle, R; Jackson, S; Schuler, R; (2007): "La gestién de los recursos
humanos. Como atraer, retener y desarrollar el capital humano en tiempo de

transformacion”. McGrawHill, pag. 31.
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« Ha de estudiarse el entorno social, politico, tecnoldgico y

econdmico que rodean a la empresa.

Elementos de la gestion estratégica de los recursos humanos

Proceso de direccion

B e
“—
Formulacién de Objetivo

¥

Formulacion de Estrategias

v

Elaboracion Planes
Estratégicos

v

Implantacién de las
Estrategias

L
Control Estratégico

/

Dolan, S; Valle, R; Jackson, S; Schuler, R; (2007): "La gestién de los recursos
humanos. Cémo atraer, retener y desarrollar el capital humano en tiempo de

transformacicén”. McGraw-Hill, pag. 34.

El desarrollo de la gestidn estratégica de los recursos humanos
no se diferencia de la técnica utilizada en la direccién estratégica
general de la organizacion. De esta manera se destaca dos fases, la
primera de ellas la que formula la estrategia y la segunda fase

consiste en su implantacion.

En la primera parte podemos incluir la definicion de la misién,
donde se establece el ser de la empresa y el papel que interpretara y
desarrollard en el entorno. La misidon se establece a través de la
concrecion de objetivos, para cual es necesario detectar en el

entorno, las amenazas y oportunidades que envuelven a los recursos
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humanos, a la vez que diagnosticar las fortalezas y debilidades

vinculadas a éstos.

Tras el desarrollo de ese DAFO y la posterior definicion de
objetivos, la organizacién ha de establecer las politicas que llevaran a
cabo en relacién a la formacién, la retribucién, la formacion... Una
vez analizada esta primera parte, llega el momento de plantear y
aplicar la estrategia seleccionada a través de planes de accién. A
partir de este momento se inicia la parte mas activa de la gestion de

recursos humanos

Funciones, actividades y objetivos de |a gestion de los recursos

A

=
Trabajo

+

=SS Objetves alargo plazo

Dolan, S; Valle, R; Jackson, S; Schuler, R; (2007): "La gestion de los recursos
humanos. Cémo atraer, retener y desarrollar el capital humano en tiempo de

transformacion”. McGraw-Hill, pag. 11.
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Objetivos de la gestion estratégica de los recursos humanos

En su origen los departamentos de recursos humanos fueron
una herramienta administrativa, siendo su principal funcién el control
de ndminas y de personas. Con el paso del tiempo ha aumentado su
complejidad por lo que sus responsabilidades han ido creciendo y
adquiriendo mayor protagonismo dentro de la organizacion. Tantos
las funciones como las actividades relacionadas con los recursos
humanos son importantes por los efectos que producen para la
consecucion de los objetivos de la gestidn recursos humanos. Estos
objetivos son tres: objetivos explicitos, objetivos implicitos vy

objetivos a largo plazo:

Objetivo explicitos:
» Atraer candidatos cualificados y capaces de desarrollar y
adquirir habilidades.
» Retener empleados potenciales
> Motivacién a los empleados y busqueda de implicacién
» Ayuda a los empleados en su desarrollo.
Objetivos implicitos:
» Mejora de la productividad
» Mejora de la calidad de vida en el trabajo

> El cumplimiento de la legislacion

Objetivos a largo plazo
Estos hacen referencia a la rentabilidad y a la competitividad, al
aumento de valor de la organizacién, a la mejora de la eficiencia y de

la eficacia de la empresa.
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Condicionantes externos e internos de la gestion estratégica

de los recursos humanos

Es necesario tener en cuenta la consideracién que todas las
funciones y actividades relacionadas con los recursos humanos se
desarrollan dentro de un contexto interno como es la organizacion, y
un contexto externo, que es el entorno. De esta manera se hace
necesario contemplar el proceso de gestibn como un conjunto vy
sometido a diversas fuerzas y acontecimientos que colaboran a
formar los recursos humanos de las organizaciones. Es decir, es
indispensable la comunicacidn, colaboracion y entendimiento entre la

situacién interna y las condiciones externas de la organizacion.

Influencias internas

Gestidn de
RRHH

» La alta gerencia

Alta direccion
Estrategia
Cultura Tamafio
Estructura

Tecnologia

> La estrategia de la
organizacién

La cultura Situacidn
econdmica
Nivel de
competitividad
Mercado de
trabajo Walores
Sociales
Legislacidn

La tecnologia

La estructura

YV V V V

El tamano

Influencias externas

> La economia
Los competidores nacionales e internacionales
La demografia de la poblacidn activa

Los valores sociales

YV V V V

La normativa vigente
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Competencias de los recursos humanos

Como ya se ha explicado anteriormente, los recursos humanos
han sufrido un cambio en la asignacién de responsabilidades, ya no
se limitan Unicamente a la gestion de ndminas, sino que ademas
asume unos roles, que son los siguientes:

« Colaborador estratégico para crear valor y mejorar la

competitividad.

« Vendedor de recursos humanos, vendedor de la funcién social

de su programa.

« Indicador de la direccion que han de seguir los componentes

humanos.

» Asesor de la alta direccidon exponiendo su experiencia.

 Innovador para afrontar las nuevas situaciones.

» Gestor de la cultura de la organizacion.

Centralizacidon frente a descentralizacion

Ambos conceptos se refieren con el lugar en el que se toman
las decisiones. A través de un sistema centralizado la toma de
decisiones tiene lugar en la cima de la organizacion, mientras que en
un sistema descentralizado la toma de decisiones vienen de las

diversas divisiones o departamentos de la organizacion.

La tendencia de las empresas es encontrar un equilibrio entre
ambas. Es decir, desde la cima de la organizacion se exponen las
ideas basicas que han de inspirar la gestién de recursos humanos,
pero a su vez, ha de dotar de libertad a los diferentes departamentos

para la gestion de esas politicas establecidas.

‘!
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Los cinco factores que determinan en la decisidon de centralizar
0 descentralizar son: el tipo de estructura de la empresa, las
caracteristicas del negocio, el grado de flexibilidad en la gestién de
los recursos humanos, el protagonismo cedido a los responsables del

departamento y la estrategia elegida por la empresa.

Estructura del departamento de recursos humanos

Factor

Tipoy estructura de
laempresaen su
totalidad

Realidad de la
empresa

Grado de flexibilidad
de losRRHH

Estrategiaen la
organizacion

Totalmente
centralizado
Producto anico.
Estructurafuncional.
Ubicacidn Unica.

Economia de escala.

Margenes reducidos.

Centradaenla
productividad.
Orientacion al
servicio.
Escasadotacion de
personasal
departamentode
RRHH.

Centralizacion de las
decisiones clave.
Mas descendente
que ascendente.

Algunas funciones
descentralizadas
Funcional, con
formacidn de
unidades.

Localizacion multiple.

Nuevas
preoccupaciones de
RRHH.

Orientacion hacia
objetivos.
Losgerentesde linea
asumen
responsabilidades.

Selecciony
reestructuracion de
los RRHH para
abordar necesidades
esenciales.

Maxima
descentralizacion
Muchos productos.
Granautonomiade
las divisiones.
Centrosde
beneficios.

El éxito depende de
unarespuestarapida,
flexible y local.

Asesores paralos
gerentes.
Proactivoen
programas.
Amplia dotacion al
personalde RRHH.

Losgerentesde linea
son totalmente
responsablesde la
buenagestionde los
RRHH.
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3.4. ANALISIS DE LAS AREAS DEL DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS

3.4.1. Seleccion de personal

Introduccion

El objetivo de la seleccién de personal es aunar las expectativas
de una persona con la de la empresa, de manera que se elija a aquel
candidato que mejor cumpla los requisitos actuales y futuros de un

puesto de trabajo concreto.

strategia de >eleccion

Adelantars
ealas
Necesidad

Seleccion
por Integracion
Competencil enCultura
ias-Valores

Multi-
Reclutamie

Imagende
Empleador
de Calidad

1. Perfiles requeridos por laorganizacién
2. En condicionescompetitivas

3. En los momentos adecuados

4. Opcion “segura™

Reclutamiento

El primer paso para llevar cabo la decisién de contratar a personal
es establecer un circuito de reclutamiento. Las fases que componen

ese circuito son las siguientes:

> El Departamento en el cual es necesaria la contratacion, debe
cumplimentar un impreso de “peticién de nuevos empleados” para
que el responsable de dicho Departamento lo apruebe y lo traslade

al Departamento de Personal.

> El Departamento de Personal analiza la solicitud recibida asi como

el perfil de dicha solicitud y comprueba si existiera algun
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trabajador dentro de la plantilla para el cual fuera conveniente que
ocupara el puesto. En caso negativo, se fija el nivel del puesto y

salario y se envia al Servicio de Reclutamiento.

El Servicio o Departamento de Reclutamiento utiliza base de datos
propios, pone anuncios en prensa, empresas de trabajo temporal,

Internet... para detectar candidatos.

Con las candidaturas realiza una primera seleccién desechando
aquellas que no se ajusten al perfil de la vacante vy

comunicandoselo a los afectados.

Para los que no vieron sus ofertas rechazadas, se les cita para una
entrevista preliminar, y a la finalizacion de las mismas realiza una
ponderacién de manera que a los no elegidos se les comunica la

eleccion.

Los candidatos que continldan en el proceso, se les puede realizar
un examen psicotécnico asi como una entrevista en profundidad. A
la finalizacidn se realiza un diagndstico y se envia carta de rechazo
a los no elegidos y un expediente al Departamento solicitante del

puesto con los finalistas.

El Departamento en cuestién, prepara entrevistas y pruebas
profesionales mas técnicas del puesto en la fecha elegida por el
Departamento de Reclutamiento y con el resultado de las mismas
envia sus conclusiones junto con el expediente a Reclutamiento.
Se relnen los maximos directivos del Departamento y acuerdan

los elegidos vy fijan las condiciones del puesto.
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> Este Ultimo con las conclusiones recibidas se encarga de enviar las
notificaciones a los descartados y remite al Departamento de

Personal el expediente.

> Como Ultima fase, se les somete a examen médico a los
seleccionados y se les cita para que conozcan todas las
particularidades asi como la fecha de ingreso y se les recabara
toda la documentaciéon pertinente que deberan aportar antes de la

incorporacion.

> Finalmente, el elegido sera recibido, se le sefialaran sus horarios,
se le presentara a jefes y compaferos y se le pasara el Expediente
al Departamento de Nominas para que lo incluyan entre las listas

de pago.

Andlisis del puesto de trabajo

Es el procedimiento que nos permite obtener toda la informacion
relativa a un puesto de trabajo:

v' Sus actividades y funciones.

v' Sus cargas u obligaciones.

v Las aptitudes, actitudes, experiencia, habilidades y formacion

necesarias para desempenarlo correctamente.

Es un proceso a través del cual un puesto de trabajo es dividido en
unidades de menor y diferenciadas y en el que se detallan los

objetivos y los requisitos exigidos para desarrollar esas unidades.

‘!
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Objetivos

1.

Proporcionar informacién variada y amplia de la estructura asi
como de las funciones, responsabilidades, caracteristicas vy
condiciones de determinados puestos de trabajo.

Convertirse en una herramienta muy eficaz para los procesos
de seleccion.

Contribuir a describir si existe alguna deficiencia formativa de
cada puesto.

Utilizar ese anadlisis como elemento principal para la
identificacion y evaluacién de los riesgos laborales de cada
puesto.

Servir de ayuda para disefar los planes de carrera y sucesion y

para los sistemas de evaluacion del desempefio.

Otros beneficios

v

Evitaremos que existan varios puestos que desempefian las
mismas funciones asi como contribuye a una divisién de
funciones para evitar el exceso de tareas en algunos de esos
puestos.

Nos facilita establecer y clarificar las responsabilidades de cada
puesto.

Nos permite mejorar en el disefio de la estructura

organizacional y los modos y sistemas de comunicacion.
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Método operativo
b

»Recogiendo toda la informacidn relativa a su puesto \
de trabajo v completando el formulario elaborado
por RR.HH

r

[\

#Se encargaran de rewvisar y validar el analisis y Ia '
descripcion realizada por los titulares de los 'y

puestos.
/4
J

—

= Coordinacion del proyecto: disefio del
procedimiento, elaboracidn del formulario, apoyo y /‘
recopilacion de datos

Fases del proceso de seleccidon

Andlisis de las necesidades:

» Conocer la empresa que solicita el servicio.

Estudiar la actividad a la que se dedica, los productos o servicios
gque fabrica o vende o presta, la facturacion anual, los tipos de

clientes y la cultura empresarial entre otros.

» Conocer el puesto a cubrir.

Para recabar esta informacion, lo mas util es realizar un Analisis
del Puesto de Trabajo aunque también se deben conocer Ia
remuneracién de dicho puesto, el tipo de contrato, el periodo de

prueba asi como especificar las funciones del mismo.

> Determinacién de las variables a estudiar y el perfil de los

candidatos.
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Por ejemplo para un puesto de contable es fundamental la
aptitud numérica, la cual se puede medir a través de test

psicotécnicos.

Las areas del individuo a estudiar son:
a) La competencia profesional: conocimientos técnicos,
empresariales o las experiencias adquiridas.
b) Aptitudes: capacidad mental o fisica entre otras.
c) Rasgos de personalidad: caracter, defectos, virtudes o los
habitos

d) Factores motivacionales: expectativas, intereses entre otros.

Todo ello lo podemos aplicar a un caso practico en el que el
puesto vacante es un director de una Sucursal Bancaria. En ese caso

las variables a utilizar serian:

a) Profesionales: Historial profesional, formacién general y
especifica del puesto.

b) Intelectuales: Inteligencia, capacidad numérica, de
razonamiento y de aprendizaje.

c) Orientacién hacia la eficacia: iniciativa, ambicion de logro,
dinamismo, persistencia.

d) Interpersonales: habilidad social, capacidad de negociacion y
de comunicacién y empatia.

e) Socioemocionales: Estabilidad emocional, confianza en si
mismo, espiritu de equipo.

f) Recursos para el mando: Capacidad de tomar decisiones, de
delegacidon, de  conducir equipos, de supervision y de
organizacion.

g) Motivacionales: Motivacidon por la empresa, por el puesto y

ambicidon de futuro.



Estudio y Analisis del departamento de Recursos Humanos

En la determinacién del perfil, se debe determinar en funcion

del puesto y de las necesidades:

a) Edad y sexo.

b) Formacién y estudios.

c) Idiomas.

d) Experiencia

e) Conocimientos requeridos.

f) Condiciones personales indispensables (de personalidad...)

» Conseguir el punto de equilibrio entre expectativas y realidad del

mercado.

Prospeccidon de candidatos

Su objetivo es captar al mayor niumero posible de candidatos que
respondan al perfil. Para ello la estrategia de reclutamiento puede

ser:

- Interna: mediante la utilizacion de trabajadores actuales de la
empresa.

- Externa: mediante bolsas de trabajo, oficinas de empleo,
anuncios entre familiares, amigos y empleados, blsqueda directa,

prensa.

Evaluacion de candidatos
Los pasos a seguir son:

> Valoracion de solicitudes: (ver fase de reclutamiento)

> Entrevista de seleccion.

> Exploracion de las capacidades y recursos (mediante entrevistas y
pruebas)

> Exploracion de las capacidades profesionales.
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Confeccion de informes

Se tienen en cuenta distintos rasgos propios del individuo para

la conclusién y valoracion final para la emision de informes.

Toma de decision

Se realizara una valoracion global en funcion del grado de
cumplimiento del candidato con los predictores que se establecieron

al comienzo del proceso.

Servicios de transicion de carrera (Outplacement)

Los servicios de outplacement o recolocacién son servicios o
herramientas desarrolladas para dar soluciones a unas necesidades o
carencias o problemas presentes, en este caso en el mercado laboral,
gue favorecen y adecuan las necesidades existentes entre la oferta y

la demanda de empleo.

Beneficios para la empresa

v" Promueve la toma de decisiones ante un desmotivaciéon
individual de un trabajador, y reduce los costes asociados al
mantenimiento del mismo en un puesto no deseado.

v Agiliza el proceso de la negociacion.

v Fortalece la imagen vy <clima interno, demostrando
profesionalidad tanto en los despidos, como en los procesos de
promocién interna asi como en la contratacion. A su vez,
posibilita el mantenimiento de Il|a productividad de los
trabajadores ante la existencia de posible ansiedad o
desmotivacion.

v' Mejora la imagen de la organizacion hacia el exterior.



Estudio y Analisis del departamento de Recursos Humanos

v" Minimiza el impacto social de una desvinculacion.

v' Optimiza el clima social y las relaciones.

.
Negociaciony
Campaiiade Consolidacion
Bisqueday €N ' unnuevo
Técnicasde  Planesde Proyecto
e Basgqueda Accion
de Empleo

(s

Definicion

7 de
» Objetivos

Autoanalisisy .
Autodiagngsfistrategia
o

Existen tres maneras de llevarlo a cabo: realizarlo a través del
personal de la propia empresa (entre los que poseen conocimientos y
aptitudes suficientes o tras una formacion para dicho objetivo), acudir
a empresas consultoras externas expertas o efectuar una

combinacion de ambas.

Plan de acogida

El hecho de que un nuevo empleado sienta buena impresién en
el dia de su incorporacion a su nuevo puesto de trabajo asi es de
gran importancia para la empresa, ya que ello hard en muchas
ocasiones que el grado de motivacion inicial del recién incorporado
sea aun mayor.

Para que todo ello sea posible, lo primero en lo que debe prestar su

atencion la empresa es en realizar un Plan de Acogida.

En muchas empresas, este paso como medio de adaptacion del
recién incorporado a su puesto de trabajo es omitido, por lo que el
nuevo trabajador se ve obligado a preguntar y sentirse incbmodo ya
en su futuro trabajo. Por ello, algunas de las finalidades del Plan de

Acogida es que el nuevo trabajador se familiarice con la empresa.

m
I
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Un buen Plan de Acogida seria aquel que contuviera entre sus

puntos los siguientes pasos:

Introduccion y origen de la empresa.
Filosofia y valores.
Oportunidades que ofrece la empresa (formacion, promocién)

Estructura organizacional.

i Bwppo

Ingreso en la empresa (legislacion vigente, alta, contrato,

némina)

o

Normativa interna.
7. Plano de oficina.
8. Organizacién del trabajo (uso del material de oficina,
comunicaciones, teléfono, fax, correspondencia interna)
9. Condiciones de trabajo (horarios, controles de entrada y salida,
permisos y vacaciones).
10.Prevencidn de riesgos(riesgos especificos, teléfonos vy
direcciones de la MUTUA asi como pasos a seguir ante un
accidente laboral)
11. Uso de instalaciones ( zona fumadores, sala de reuniones,
cafeteria, comedor)

12. Otras informaciones de interés (transporte)

Evaluacion del desempeio

La evaluacion del desempefio es el proceso mediante el cual las
empresas pueden analizar los resultados de trabajo de sus
trabajadores asi como si cumplen con los objetivos, fines y funciones
exigidas para el puesto.

Con ello, se pretende que contribuya a reforzar los objetivos
empresariales, por lo que es muy importante fijarse en la forma y el

contenido de dicha evaluacion.
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PARTES IMPLICADAS Evaluados (trabajador, agrupo de trabajo) vy
evaluadores (superior inmediato, compafiero,
subordinado, uno mismo o fegedhack 3609)

IDENTIFICACION MEDIDAS | *Indicadores:

REMDIMIENTO -ohjetivos v/o subjetivas

-caracteristicas personales, comportamientos,
actitudes o resultados

*tilizar el analisis del puesto para determinar los
indicadores

MEDICION RENDIMIENTO *Instrumentos de medida: ranking, descripdones
narrativas, escalas graficas o direccion por objetivos
(DPO)

*Momento para evaluar: todos a la vez o seagln el
momento de incorporacan.

*Errores que se cometen al medir: errores del
evaluador. *Perspectiva de evaluacian seguida por
la empresa: racional o politica

GESTIOMN REMDIMIENTO *Determinar las causas del mal rendimiento:

-El empleado no tiene la capacddad necesana.

-El empleado na se ha esforzado en el desemperio.
-Factores ajenos al empleado.

*Buscar soluciones al problema (formacian,
motivacion...)

*Comunicacidn evaluador/evaluado centrada en el
desemperio utilizando la entrevista de evaluacian

Desarrollo profesional de trabajadores

Es una herramienta de Gestidon que permite:

1. Desarrollar una estrategia que identifique puestos criticos.

2. Identificar a profesionales que puedan establecer planes de
sucesion en puestos criticos o ante vacantes futuras.

3. Formar a las personas en las competencias y habilidades

requeridas.

En base a la planificacion del Plan de Desarrollo Profesional, se

encuentra el siguiente proceso:

VALORACION EVALUACION DE LA FIJACION DE PLANIFICACION DE
PERSONAL REALIDAD OBJETIVOS ACCIONES

*Valores +Habilidades «Qbjetivos eInscripcién a cursos
Actitudes «Conocimientos Profesionales Entrevistas con
sComportamientos sIntereses *Adquisicion de Direccidn
Profesionales habilidades *Peticion de
sAsignacion de oportunidades
trabajo
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A su vez, el Plan de Desarrollo incluye las siguientes acciones:

PLAN DE SUCESION Y
PROMOCION

INTERNA

e PLANES DE
SUCESION

* DIAGRAMAS DE
REEMPLAZO

e CARRERA
GERENCIALY
ESPECIALISTA

e PLANES
INDIVIDUALES PARA
ALCANZAR UN
NIVEL SUPERIOR

PLAN DE CARRERA

e PLAN DE JOVENES
PROFESIONALES

* PERSONAL ALTO
POTENCIAL

e PLANES
INDIVIDUALES PARA
CREAR TALENTO

MENTORING

* MANDO
ENTRENADOR

 TALLERES PARA
MANDOS. COMO
TRANSMITIR LA
CULTURA
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3.4.2. Formacion

Cada vez mas, los Recursos Humanos tienen un mayor peso en la
estrategia de la Empresa. La formacidn, preparacidon y capacitacion
de los trabajadores que componen una organizacién es fundamental
para que esta pueda obtener el maximo rendimiento de los mismos.
La buena formacion de los trabajadores puede garantizar la
supervivencia de la empresa en un mercado globalizado cada vez

mas competitivo.

La apuesta por la diferenciacion del resto de empresas en base a
tener un capital humano formado adecuadamente en todas las areas
que le puedan competer a cada trabajador puede formar parte de la
estrategia competitiva de la empresa y significar una fuerte ventaja
respecto a sus competidores, y es que una filosofia empresarial de
formacién constante no solo aporta competitividad, sino también

optimizacién de los recursos y mejora de los procesos internos.

Con este marco se puede desarrollar un plan de formacidon que de
acuerdo con la estrategia y objetivos empresariales pueda hacer que

la formacion sea una inversion rentable para la organizacion.

Objetivos

Algunas de las metas u objetivos que puede contener un plan de

formacién pueden ser los siguientes:

1. Integracion de la cultura y filosofia de la empresa a los
trabajadores.

2. Incrementar la motivacion e implicacion de los trabajadores,
fomentando el desarrollo profesional y personal de estos en la

organizacion.

‘!
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3. Aumentar la cooperacién y los grupos de trabajo.

4. Mejorar el rendimiento y la calidad de los trabajadores en la
empresa.

5. Seguimiento de la formacion y optimizacion de los resultados
obtenidos.

6. Adaptar los recursos humanos a los cambios motivados tanto
por los procesos de innovacion tecnoldgica como por las nuevas
formas de organizacion del trabajo.

7. Facilitar la movilidad entre los puestos de trabajo, ante
recolocaciones o promocion.

8. Aumentar la flexibilidad y la capacidad de adaptacion del
personal a nuevos escenarios, a nuevas tecnologias y a nuevos

procesos.

Gestion de la formacion

GESTION DE LA
FORMACION

]

] 1 1
FASE 3 FASE 4
Evaluacion de la calidad

del proceso de
formacién

FASE 1 FASE 2

Deteccidn y analisis de Disefio y planificacion
necesidades formativas de la formacion

FASE 5

Acciones de mejora y
correctivas

Aplicacion del plan de
formacion

Fase 1: deteccidn y analisis de las necesidades formativas

Para detectar las necesidades formativas primero deberemos
identificar la situacién actual de la empresa, y como desea verse en
un futuro. Para detectar las necesidades, la empresa puede seguir 5
pasos:
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1. Identificar los objetivos que la compaiia quiere lograr a través

de la formacion, en un plazo medio de 1 a 3 anos.

Se identifican los objetivos de la empresa para un periodo medio
de 1-3 afios, y se analizan cuales son los sub-objetivos necesarios
para cumplir el objetivo principal.

Un ejemplo de esta identificacion de objetivos a medio plazo para una

planta industrial podria ser el aumento de la competitividad:

PLAN ESTRATEGICO

OBIETIVOD SUB-0OBIETIVOS
Disminuir coste de produccion.

Aumentar la Fomentar la polivalencia entre puestos,

competitividad Aumento de la productividad.
Disminucion de productos rechazados aumentando |a

eficienciade lostrabajadores.

2. Andlisis de las competencias necesarias en los diferentes

puestos de trabajo, realizando un anélisis de puestos.

Identificar para cada puesto de trabajo las competencias
necesarias para desarrollarlo de manera eficiente teniendo en cuenta
los objetivos de la empresa. Continuando con el ejemplo anterior de
una planta industrial, a continuacion se muestra parte de las
funciones principales que puede tener un supervisor de dicha planta,
y cuales serian las competencias necesarias para el correcto

desarrollo del puesto:

AMNALISIS DE PUESTOS: Supervisor planta industrial

Supervision delpersonal al cargo

Informe semanal de las productividad de su seccian
FUMNCIONES PRINCIPALES | Carga de datos en el software especifico
Resolucion de averias de lalinea de produccion.

Reporte mensual al Director de planta.

Sentido de responsabilidad

Capacidad paradirecciony organizacion de personal

COMPETENCIAS -
Habilidad con informatica y software especifico

Conocimientos de mantenimiento industrial

[N\
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3. Calcular un valor de desempefio profesional de las tareas
realizadas en cada puesto, generando un indicador que permita

medirlo.

La evaluacién del desempefo ayuda a tener una evaluacion
completa de todos los integrantes de un equipo o seccion. Permite
ver el rendimiento de un trabajador en su puesto de trabajo y sus
capacidades para desarrollar nuevas tareas.

Dicha evaluacion tiene que centrarse en el desempefo del puesto
de trabajo y en los objetivos que se hayan alcanzado en el tiempo
objeto de la evaluacion y no en acciones aisladas.

Este sistema no debe ser utilizado para castigar o sancionar, sino

para motivar y ayudar a los trabajadores, mejorando el clima laboral.

4, Realizacion de una comparacion entre las competencias que

existen actualmente y las necesarias.

Una vez definidas las competencias por puesto de trabajo,
procedemos a la evaluaciéon de los empleados. Estd evaluacion la
realizara el supervisor valorando las competencias desarrolladas por
cada trabajador en una escala de 1 a 10.

Un ejemplo de una parte de la evaluacion para un trabajador

podria ser la siguiente:

EVALUACION DEL DESEMPEND

PUESTO DETRABAIOD: TECNICO MACUINA PO34
DOMNDERACIO

=EsE
COMENTARIO

MAutonomia en su trabajo
Man=jo softwars X
Productividad X
Resolucion de problemas X
Capacidad aprendizaje X
Mativacién X
Actitud con sus companeros X
Dotes de liderazzo X
kentificada con la empresa X

‘g
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5. Areas de mejora.

Para encontrar las areas de mejora en un puesto concreto,
analizaremos las competencias necesarias para desarrollar
correctamente las tareas del puesto y plasmaremos las valoraciones
que el supervisor de este puesto de trabajo ha realizado sobre sus
trabajadores, de forma que podremos detectar que competencias
estda mas o menos desarrolladas.

En el ejemplo siguiente podemos apreciar que para el puesto de
Técnico en maquina PQ34 las ponderaciones realizadas por el

supervisor sobre los trabajadores que ocupan este puesto son las

siguientes:
EVALUACION DEL DESEMPENO
PUESTO DE
TRABAJD: TECNICO MAQUINA PO34
COMPETENCIAS PONDERACION
Luis Alberto Ana Antonio Felipe Antonio Francisco
Martinez Felipe Barea Ramirez ROMED Abidal caspo TOTAL
Resolucidn de pequefias
averias £l ) 8,2 £ 5,1 8.5 ) 9,1
Mans=jo softwars 5 & 7 5 55 =] 7 5,9
Productividad B 8 7 6 7 7 7 6,9
Contral de tiemipas > 8 7 B 9,3 8 B.5 7,7
Mativaciin B 8 B 7 7 9 8 7,6
Actitud con sus
compafierss 9 B 7 9 9 0.8 7 8,4
Dates d= liderazs £l 9,8 5 8 9,6 7 9 B,2
TTOTAL OPERARID 7 8,1 7,2 74 8,1 B 79

La valoracién media de los trabajadores que ocupan este puesto
de trabajo es de 7,7 puntos sobre 10. Ademas podemos ver que
competencias son las que hace falta desarrollar mas como por
ejemplo el manejo de software de la maquina, y cudles no hace falta
formacién por tener muy poco margen de mejora como por ejemplo

la resolucidon de pequefias averias en este puesto de trabajo.

‘g
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Fase 2: disefo y planificacion de la formacion

1. Definicion de los objetivos que la empresa quiere alcanzar con
la formacion:

2. Contenidos de las competencias

3. Definir cuales son los recursos disponibles para la realizacién de

las acciones formativas.

Las acciones formativas deben ser consideradas de acuerdo a los
objetivos que la empresa quiere conseguir.

Este proceso puede pasar por diferentes fases:

1. Definicion de los objetivos que la empresa quiere alcanzar con

la formacion:

Los objetivos que quiere alcanzar la empresa estaran
estrechamente relacionados con el plan estratégico que se ha
disefiado en la misma. Se pueden crear indicadores que
permitan realizar un seguimiento del progreso de la formacion,

como por ejemplo:

En una planta industrial, donde se fabrican estructuras
metadlicas para asientos de coches, uno de sus objetivos puede
ser reducir el nUmero de piezas fabricadas que no cumplen con
los estandares de calidad demandados por el cliente y que
producen una desconfianza de estos y un sobre coste para la

empresa.
INDICADORES
COMPETENCIA INDICADORES

MUmero de piezas
rechazadas

Aumento de |la calidad del
trabajo v del producto

Mumero de chatarra
generada

‘g
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2. Contenidos de las competencias

Se desarrollaran los contenidos de la formacion en objetivos y

contenido para cumplir la competencia que se quiere

CONTENIDO DE LA FORMACION
Curso Excel avanzado

Objetivos Contenidos

desarrollar.

Control de la produccidn
Aumentar la calidad del P

producto y disminuir
rechazos de cliente

Estandares de calidad

3. Definir cudles son los recursos disponibles para la realizacion de

las acciones formativas.

Los recursos para la formacién en una empresa son limitados, por
lo que para hacer una gestién correcta de los mismos habra que
tenerlos bien identificados. Un ejemplo de los recursos disponibles

de una empresa pueden ser los siguientes:

RECURSOS LIMITADOS PARA ACCIONES FORMATIVAS

Recurso Descripcion del recurso
Presupuesto anual dedicado a la partida de
Presupuesto econdmico | formaddn
Fundacién Tripartita Fundacién para la subvencién de formacion
Formadores Disponibilidad de formadores internos o
internos/externos externos
Material disponible {Ordenadores,
Materiales proyectores...)
Salas disponibles para acciones formativas enla
Salas disponibles empresa.
Tiempo T@empo d@spon?ble para orga_nizar la forma_cic'm.
Tiempo disponible para asistir a la formacién

Fase 3: aplicacion del plan de formacion

La aplicacion del Plan de Formacion conlleva la puesta en

practica de lo planificado anteriormente.

m
I
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Se debe realizar un seguimiento que garantice el correcto
desarrollo de las acciones formativas y evalué el aprovechamiento de
las mismas con el desarrollo de las competencias reales.

El seguimiento del plan de formacién deberd comparar la
planificacion existente de la formacion con las acciones formativas
que se han llevado a cabo para valorar la adaptabilidad del plan de
formacién a los problemas o errores que pudiesen surgir en el

transcurso de la aplicacién del mismo.

La aplicacién del plan de formacién a una accién formativa

requiere que se cumplan los siguientes pasos:

1. Una vez identificada la competencia que se quiere desarrollar,
se iniciara la busqueda de un formador externo o interno, con
quien se acordaran los objetivos y contenidos de la accion
formativa ademas de su coste, calendario etc.

2. Se proporcionaran los recursos disponibles que la formacion
requiera (Salas, proyectores, ordenadores...)

3. Imparticién de la formacién en la empresa o fuera de ella.

4. Registro de la documentacién

5. Evaluacion de la accidon formativa, donde podremos ver si la
inversion realizada en la misma ha ayudado a mejorar la

competencia que se queria desarrollar.

Fase 4: evaluacion de la accion formativa

La evaluacién de la formacidn nos permite ver la eficacia y
rentabilidad del Plan de Formacion.
Dentro de la fase de evaluacion de la accién formativa podemos

analizar:

‘g
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1. Identificacion por parte del tutor de los problemas que hayan
podido surgir en la imparticion o preparacién de la formacion

para poder evitarlos en el futuro.

2. Evaluacion del tutor y de sus métodos de aprendizaje.

3. Evaluacién de la calidad de la accién formativa:
« Evaluaciéon inmediata: Conocer la opinion de los trabajadores
y la adecuacién a su puesto al finalizar la accion formativa.
« Evaluacidon a los tres meses: Comprobar la eficacia de la

accion formativa una vez aplicado al puesto de trabajo.

Fase 5: mejora del plan de formacion

En este apartado analizaremos si es posible solucionar los
problemas o dificultades que nos hayamos encontrado a la hora
aplicar el plan de formacién. Conviene que se analice el problema
surgido y la posible solucion para que no vuelva a suceder en

acciones futuras.

[N\
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3.4.3. Relaciones Laborales

La ética organizacional en la relaciones con los empleados

Son muchas las organizaciones en las cuales se prioriza su codigo
ético propio en las relaciones con el personal, centrando su atencién
en los valores que proporcionan a su vez a la empresa una imagen
fiel y adecuada para comunicar sus planes y acciones.

Los Departamentos de Recursos Humanos deben comunicar esos
valores y normas y velar por el cumplimiento de las mismas. Para
ello, muchas empresas disponen de un comité que vigila su

cumplimiento de primera mano.

El objetivo de todo ello es evitar en la medida de lo posible las
conductas poco éticas asi como la publicidad adversa, de manera que
puedan obtener ventajas competitivas de la proyeccidon de su imagen

y actuar con sus empleados con justicia e igualdad.

Negociacion Colectiva

La negociacidon colectiva es el proceso de negociar un acuerdo

laboral.

El empresario tiene el deber de negociar de buena fe con el
sindicato, de manera que todas las propuestas que se realicen por
ambas partes tienen que ser realistas y alcanzables aunque cada una
pueda establecer diferentes alternativas y no deseen aceptar las de la

parte contraria.

Fases de la negociacion

v La preparacién de las negociaciones es una parte muy

importante de la misma dado que es el momento en el que se

‘g
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tiene que planificar la estrategia y aportar todos los datos
necesarios para defender sus propuestas. Incluye:

> Recopilaciéon de datos.

> Patrones de negociacion.

> Desarrollo de estrategias de negociacién

v" El manejo de las negociaciones:
> Analisis de propuestas.

> Solucion de propuestas.

v Solucidn a los cuellos de botella en las negociaciones:

> Conciliacién y arbitraje

Convenios Colectivos

Una vez se llegue a un acuerdo, el siguiente paso es redactar
por escrito lo acordado y que los miembros del sindicato puedan

ratificarlo y sea firmado por las dos partes implicadas.

2. PUNTOS EN UN CONVENIO COLECTIVO

Las cldusulas tipicas cubriran:
J Salarios. < Procedimientos de desacuerdo.

Vacaciones. - Clausula de no huelga y no paro.
Dias festivos. . Tiempo extraordinario.
Programas de trabajo. = Procedimientos de seguridad.
Derechos de la direccidn. - Indemnizacion por despido.
Seguridad sindical. . Antigiiedad.

Transferencias. = Pensiones y beneficios.

Disciplina

Las clausulas progresivas cubriran:

= Acceso de los empleados a los registros.
Limitaciones al uso de la evaluacion del desempeno.
Permisos para cuidado a personas de la tercera edad.
Cuentas flexibles de gastos meédicos.
Proteccion contra los riesgos de equipo tecnologico
Limitaciones contra la vigilancia electrénica.
Procedimientos que rigen los estudios para detectar el consumo de drogas.
Compensaciones especiales a empleados bilinglies.
Prestaciones por alianzas domésticas.
Licencias especiales.

(2)Bohlander, G; Sherman, A; Snell, S; Administracion de Recursos Humanos,
2002, Thomson
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Politica de Responsabilidad Social Corporativa

La responsabilidad social corporativa ya no es un término ajeno
a ninguna empresa. Ya no es solo cumplir con la legalidad, sino
contribuir a la optimizacidon social, econdmica, cultural y ambiental
mejorando la posicion competitiva en el mercado y la imagen de
se concibe como una tarea

marca. La responsabilidad social

estratégica y prioritaria.

Su gestidn conlleva un proceso de mejora continua en el cual es
fundamental realizar un diagnédstico interno y externo para llevar a
cabo actuaciones de mejora adaptadas a las particularidades de cada

linea de negocio y cada pais. El esquema a seguir seria el siguiente:

5. Evaluacidn 1. Diagndstica EI
del programavy internc:
del identificacion
cumplimiento de areas de
de objetivos mejora

diagndstico interno pretende
impulsar uno de los valores mas

importantes en este area como es

la mejora continua a través de un

4. |mplantacién 2.Diagnéstice
enlos externa:

diferentes caontraste con

negociosy los gruposde
paises interés

3.Elaboraciény
puestaen
marcha de

acciones,

nuestros grupos de interés.
e A del

externo interesa conocer cudles son los intereses y expectativas de

analisis de las debilidades de los

modelos de gestion frente a

través diagnostico
los grupos de interés que trabajan con nosotros mediante estudios,

encuestas, focus group, etc.

De esta forma interesa que tanto clientes como proveedores y
empleados puedan influir en el desarrollo de los proyectos que se
acometan, de manera que puedan mostrar su percepcién sobre los
aspectos de la gestiéon que les afectan de manera directa y que los
proyectos y acciones que se lleven a cabo tengan concordancia con

las necesidades y lo que esperan de nosotros los grupos de interés,

[N\
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ademas de generar un valor afadido, a la vez que reforzar la imagen
de marca.

Una vez analizadas esas opiniones puede procederse a clarificar
los proyectos que son prioritarios y cuales de ellos seran ejecutados,
completando asi la fase de planificacion.

En cuanto a la implantacién en los diferentes negocios, se debe
realizar en todos los paises en los que cada empresa esta presente y
gue estan sometidas a niveles de desarrollo social, cultural y

economicos muy diferentes.

La particularidad de cada pais o regién donde se asienten hace
que deba seguirse un principio de flexibilidad y adaptarse al entorno
social, politico y econdmico de cada pais, asi como a las
caracteristicas propias de cada linea de negocio. No se pretende
modificar la manera de desarrollar las diferentes actividades, sino
redisefarlas para que encajen mejor en cada regién siguiendo los
criterios marcados desde la politica central de responsabilidad social.

El ciclo de gestidon de la responsabilidad social se completara
mostrando a los grupos de interés la informacion que habitualmente
demandan a la compafia. Para ello, la elaboracién de una memoria
anual es la mejor presentacion de las distintas actividades y acciones
llevadas a cabo en materia de responsabilidad social, a la vez que

demuestra al exterior todo el valor de la corporacion.

Politicas o focos de atencion de la RSC

1. Politica de seguridad y medioambiente

Se debe asumir el compromiso de desarrollar la actividad teniendo
como valores principales la seguridad de las personas y la

preservacion, conservacion y recuperacion del medio ambiente.
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2. Politica de relaciones con la comunidad

Dado que llevar a cabo una actividad conlleva en los paises,
comunidades y regiones en las que se desarrollan tanto impactos
positivos como negativos, es importante para la empresa establecer
relaciones de beneficio mutuo con zonas en las que opera la empresa

para lograr el crecimiento econdmico y el desarrollo social.

3. Politica de accion social

Se desea contribuir al desarrollo cultural, social y educativo de la
poblacién a través de proyectos de caracter social en los que se
fomente la participacién de empleados y clientes. Por ejemplo, en
algunas entidades bancarias se anima a sus empleados a contribuir
en la obra social mediante la elaboracion de actividades a nivel
estatal que fomenten dicho fin, como por ejemplo, fijar una visita a

zonas con poblacidon desfavorecida o residencias.

4. Politica de inclusion social
El objetivo de esta politica es proporcionar las herramientas y el
soporte necesario a personas en riesgo de exclusion social para su
incorporaciéon al mundo laboral. Un ejemplo de ello seria que se
fomentara entre los empleados que cada semana un empleado
pudiera ir a ensefiar a leer y escribir a niflos que tienen algun

problema de desarrollo mental

Auditoria sociolaboral

Los Recursos Humanos son parte fundamental de los activos de
una empresa, por lo que es muy importante conocer si se esta
cumpliendo correctamente con las normas, asi como si la forma de

dirigir esos recurso se hace eficaz y eficientemente de manera que la
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empresa pueda reducir al minimo sus riesgos asi como conocer los
puntos débiles de la organizacidén con el fin de conseguir una mejora

constante en sus actividades.

De ello se encarga la auditoria sociolaboral, en la cual un
profesional experto es el encargado de evaluar todos esos puntos asi
como las practicas de la empresa y elaborar un informe sobre las
posibles desviaciones de la organizacion con dicha normativa y/o
politicas de empleo, a través de la observacién y estudio de la

informacion y documentacién que la empresa le facilita para tal fin.
Podemos distinguir dos tipos de auditores:

Auditor externo: Es un profesional ajeno a la empresa que lleva
a cabo el trabajo de auditoria de manera mas objetiva aunque con los
mismos fines, ya que no existe ninguna vinculaciéon entre éste y la
empresa, por lo que puede emitir opiniones sin verse condicionado
por el hecho de que su informe pueda afectar negativamente a su

puesto o en la empresa para la que trabaja.

Auditor interno: Es un profesional que forma parte de la
organizaciéon y que realiza las tareas de auditoria de la misma
manera, dado que a todo profesional se le exige una ética profesional

y rigurosidad aunque su informe condicione a la empresa.

Los temas que engloba y que son estudiados por el auditor son:

Auditoria de Recursos Humanos: tiene como finalidad identificar
realizar un analisis de las politicas y actuaciones de la empresa en
materia de Recursos Humanos asi como una evaluacion de su

funcionamiento.
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Auditoria de Administracion de Personal

Los aspectos a evaluar suelen ser:

* NORMATIVA LABORAL APLICABLE
* ESTRUCTURADEL PERSOMAL

* CONTRATACION Y MOVILIDAD:
& Comtrstacion

W iovifided de) Personed

& vempsemn

http://www.uv.es

Auditoria en materia de Prevencion de Riesgos Laborales

Consiste en realizar un analisis de los sistemas de prevencién,
de manera que se verifique la eficacia de los mismos asi como si se
cumple con la normativa a través de las informaciones que
proporcionen empresa y trabajadores. Algunos de los temas a tratar
en dicha auditoria son:

-Evaluar la manera que tiene la empresa de estudiar los riesgos
futuros de accidente o enfermedad profesional de sus trabajadores
tanto de manera inicial como periddicamente y analizar esos
resultados obtenidos.

-Con esos resultados de la evaluacién, estudiar si se realiza una
planificacion de las acciones preventivas y si se adaptan a la

normativa general y especifica de riesgos.
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-Verificar si los medios y recursos de los que dispone el
empresario guardan relacién con los medios para llevar a cabo esas

actividades preventivas.

Auditoria en materia de Recursos Humanos

Tiene como finalidad evaluar si en la practica las empresas
llevan a cabo politicas acordes con los objetivos iniciales planteados
y, en caso contrario, analizar en qué puntos se han desviado, con qué
finalidad y corregir esas deficiencias. Un ejemplo claro de
incoherencias en materia de Recursos Humanos tiene relacién con el
numero de horas que un trabajador desempefa en su jornada anual o
la tipologia de la contratacion.

Con respecto al primer caso, nos referimos a las horas
extraordinarias que los trabajadores realizan excediendo en muchos
casos lo que indica su convenio de aplicacion e incluso su jornada
maxima anual. En estos casos, la auditoria tiene que detectar el
numero de trabajadores afectados y vigilar el exceso de las mismas
por encima de su jornada ordinaria. En el segundo caso, se trata de
los contratos a tiempo parcial, en los cuales se contrata al trabajador
para realizar un numero de horas reducidas con respecto a la jornada
ordinaria de 40 horas semanales aunque por necesidades de la
empresa el trabajador en lugar de realizar sus 20 horas semanales
estipuladas por contrato, se le induzca a trabajar mas alla de las

horas para las que fue contratado.
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- Normas técnicas sobre la ejecucion del trabajo.

Su objetivo es la determinacién de los procedimientos de auditoria que
han de ser aplicados por el auditor laboral. Dentro de los mismos, 3 son

imprescindibles:

1. Contrato o carta de encargo y aceptacién del trabajo por el cliente

(que no se hace).

Planificacion.

Programacion (documentos, informaciones y formacion personal).
Este conjunto generara un informe que supondra la situacién real y
actual de la empresa y respecto al cumplimiento de sus obligaciones
con la Seguridad Social y las normas laborales.

- Normas técnicas sobre el informe de auditoria.

Las partes de que ha de constar un informe son:

. Titulo de la auditoria (sobre qué va a basarse), destinatario (puede
ser el gerente de la sociedad o empresa auditada) y sociedad o
empresa a auditar.

Alcance de la auditoria, hasta donde va a llegar, para poder conocer
la situacion de la empresa mediante los documentos auditados,
pruebas realizadas y conocimientos aplicados.

Conocer el criterio del auditor sobre la situacién real desde el punto
de vista juridico-laboral y de Seguridad Social de la empresa
auditada.

Indicar si existen restricciones, obstaculos o impedimentos por

parte de la empresa auditada para llevar a cabo el informa; o si ha
existido negativa a la entrega de determinada documentacién o de
informacion.

Nombre, firma del auditor y fecha del informe realizado.

http://www.elergonomista.com/
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Auditorias en una ONG

Las auditorias sociolaborales, como ya hemos sefialado, sirven
de pauta para evitar riesgos futuros en el funcionamiento de las
politicas y acciones de una empresa a la par que ayudan a mejorar en
la eficacia de las mismas. Dado que en los momentos criticos en los
gue nos encontramos en los que todas las empresas estan
preocupadas por obtener rentabilidad el acto de auditar sirve de gran

ayuda.

En el caso de una ONG, ya no es tan importante la rentabilidad,
sino las inversiones que sus colaboradores (personas fisicas,
juridicas, grupos sociales...) depositan en ellos para poder
desempefar su labor humanitaria, para la cual es evidente que se
necesitan fondos. Pero para conseguir ello en estos momentos es
fundamental que estas entidades consigan dar valor a sus medios y
recursos, por lo que las mismas consideran muy importante su capital
humano y es por esa causa por la cual se esmeran en dotar a sus
voluntarios de una formacién especifica que les lleve a destacar con
respecto a otras compafiias con animo de lucro, para conseguir una
implicacion mayor en la consecucidon de los objetivos de estas
entidades a través de la adopcion de unas competencias concretas y

acordes con las politicas de la ONG.

Por lo tanto, algunos de los tipos de auditoria que se realizan en
esas entidades y que contienen rasgos diferenciados con respecto a

entidades con animo de lucro, pueden ser:

-Auditoria de formacidn: como ya hemos comentado
anteriormente, consiste en evaluar si las competencias de esos

voluntarios son acordes con el puesto y actividades a desarrollar.

-Auditoria social: en estas entidades es muy importante la
transparencia y la imagen que se transmite, por lo que es

recomendable llevar a cabo una auditoria sobre Responsabilidad
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Social Corporativa, con el fin de mostrar la implicacion de sus
empleados y entorno con el desarrollo sostenible y la calidad de vida.
Ademas, estas entidades tienen que cumplir con la norma SA 8000,
con el objetivo de evaluar si las practicas empresariales estan
fundadas en valores éticos y con el respeto al medio ambiente entre

otros.

-Auditoria de comunicacidon: es una parte fundamental de su
politica la captacién de nuevos socios, por lo que es imprescindible
que a través de los medios de comunicacidn se motive a las personas
para invertir en estos proyectos. Por lo que es una actividad que,

dado su impacto, también debe ser auditada
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3.4.4. Servicios sociales al personal

Sequridad e higiene

Cada afo, son numerosos los casos de accidentes en el ambito
laboral que provocan un perjuicio al trabajador asi como un alto coste
economico tanto para la empresa como para la sociedad.

Por ello, es importante que el empresario, ademas de cumplir con la
normativa en materia de prevencidon, sea capaz de motivar a sus
trabajadores para que emprendan acciones que contribuyan a una
disminucion de los riesgos laborales a la hora de desempefar su

trabajo.

Ley de Prevencion de Riesgos Laborales

La Ley de Prevencidn de Riesgos Laborales fue aprobada en
Espafia el dia 8 de noviembre de 1995 y modificada por la Ley
50/1998 de 30 de diciembre.

Esta ley se basa fundamentalmente en su articulo 40.2 en el
gue se encomienda a los poderes publicos velar por la seguridad e
higiene en el trabajo, y es por ello que la Constitucién obliga a las
empresas a establecer una politica de proteccion de la salud de los
trabajadores a través del estudio y aplicacién del sistema de
prevencion de riesgos derivados del trabajo de acuerdo a la
normativa establecida en la Unidon Europea, normativa sobre la que

debe estar vigilante Espafa.

Para mejorar en la politica preventiva se deben tener en cuenta las

siguientes premisas:

» Todos los accidentes de trabajo se pueden y deben evitar

‘g
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> La prevencion es fundamental a la hora de desarrollar los
métodos organizativos de trabajo.
> Este campo tiene el mismo interés que otros ambitos como el

econdmico, comercial...

Cumplimiento de la empresa con la LPRL

El empresario debera llevar a cabo las medidas adecuadas para

conseguir una seguridad integral, mediante:

+ Eleccion adecuada de los equipos, de los métodos de trabajo y

de produccion.

+ Equilibrio entre tareas propias del puesto y riesgos que de su

aplicacion conllevarian al trabajador.

+ Impartir la formacion necesaria para el desempefo éptimo de

las tareas propias del puesto.

+ Facilitar informacién y comunicacion sobre los riesgos a los que

pueden exponerse los trabajadores en su puesto de trabajo.

+« Deberan tenerse en cuenta los riesgos que pueden derivar

acciones imprudentes o momentos puntuales de distraccién.

Servicios de prevencion

Se denomina servicio de prevencién al conjunto de medios
humanos y materiales imprescindibles para llevar a cabo las medidas

preventivas necesarias para garantizar la seguridad y salud de los
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trabajadores, mediante el asesoramiento y ayuda tanto a empresario
como a representantes y trabajadores.

Asistiran al empresario a la hora de:

+ Elaborar el disefio y llevar a cabo una adecuaciéon y correcto

funcionamiento de los programas preventivos.

-+ Evaluar los riesgos que pudieran perjudicar al trabajador.

+ Establecer prioridades a la hora de llevar a cabo las acciones

preventivas.

+ Llevar a cabo la vigilancia de la salud.

+ Formacién y fomento de la comunicacién de los riesgos entre

los trabajadores.

+ Prestacidon de planes de emergencia y primeros auxilios.

Este servicio de prevencién debera tener en cuenta:
> El tamafo de la empresa.
> Los riesgos a los que estan expuestos.
> Como estan distribuidos esos riesgos dentro de la

organizaciéon de la empresa

Las empresas con menos de seis trabajadores, pueden llevar a
cabo ellas mismas las tareas de prevencion, siempre y cuando tengan
la capacidad necesaria y desarrollen su actividad de manera habitual.
Por otro lado, estan las Mutuas de Accidentes de trabajo y

Enfermedades Profesionales de la Seguridad Social, con las cuales se
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pueden concertar las tareas preventivas de las empresas que estén
asociadas a ellas. Si la empresa lo estima también es posible llevar a
cabo estas funciones de prevencidon con una entidad especializada

ajena a la empresa.

Deberes y obligaciones

« Evaluacién de riesgos: Se realizara una evaluacion inicial de los
riesgos de caracter general y sera actualizada cuando existan

modificaciones en las condiciones de trabajo.

« Equipos de trabajo y medios de proteccion: Se debera
garantizar al trabajador los medios necesarios de proteccion
individual a la hora de desempefar su trabajo y vigilar por su

correcto funcionamiento.

« Informacioén y participacion de los trabajadores.

« Formacion tanto en el momento de la contratacion como

cuando se establezcan cambios en los equipos, tecnologia...

Inspeccidon de trabajo y seqguridad social

Es el organismo encargado de la vigilancia y el control del
cumplimiento de las normas sobre PRL. Para ello, tienen las

siguientes funciones:

Vigilar el cumplimiento de la LPRL, proponiendo a la autoridad
laboral cometerte la sancién correspondiente en el caso de

detectarse una infraccion de la normativa.
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Asesorar e informar a las empresas y a los trabajadores sobre
la forma mas efectiva de cumplir con las normativas.

Elaborar informes solicitados por los Juzgados de lo Social en
las demandas en los procedimientos de accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales.

Informar a la autoridad laboral sobre los accidentes de trabajo
mortales asi como las enfermedades profesionales.

Ordenar la paralizaciéon inmediata de trabajos cuando se
advierta existencia de riesgos graves e inminentes para los

trabajadores.

Plan de implantacion

Para conseguir el objetivo se deben seguir tres pasos: identificar el
riesgo, evaluar el riesgo y controlar el riesgo. En muchas empresas,
se utiliza el plan de comunicacidon general para trasladar la estrategia
de prevencién de riesgos a seguir. Las herramientas se suelen utilizar

para ello son:

» Encuestas de clima laboral. Se pueden crear cuestionarios a
entregar con una periodicidad concreta a los trabajadores con
unas pocas preguntas de respuesta abierta, para detectar algun

malestar general y necesidades del trabajador.

> Intranet. Se puede un espacio en la Intranet para la PRL. Sera
informativo e interactivo. Podran enviarse dudas, cuestiones,
guejas y comentarios que seran resueltos por el departamento
técnico de PRL. Cada mes, se puede publicar informacién
completa sobre un riesgo en concreto de los que hayan
suscitado incertidumbre para hacer hincapié en las necesidades

que vayan surgiendo.
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> Los mandos intermedios. Pueden ser nexo de informacion para
trasladar cuestiones y percepciones al Departamento de RRHH.
Estos seran debidamente informados de las politicas que se van
a llevar a cabo para conseguir una comunicacion bidireccional

eficaz.

> EIl Técnico de PRL sera el encargado de realizar anualmente un
Listado general de documentos de PRL donde apareceran entre
otros:

Politica General de Prevencion

\4

Requisitos legales

Y

Y

Evaluacién de peligros, de accidentalidad vy
de riesgos

> Planificacidn

» Plan de adiestramiento

» Plan de comunicacién
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3.4.5. Administracion del personal

La administracion de personal se ocupa principalmente de:

» Gestion de la contratacion
« Confeccidon de nominas y Seguros Sociales
» Control de presencia y absentismo

» Aplicacion del régimen disciplinario en la empresa.

Gestion de la contratacion

La contratacién de personal se realiza de acuerdo a la
legislacion vigente en el momento de formalizar el contrato de
trabajo y comprende las clausulas legales en las que se basara la
relacion entre trabajador y empresa. A través de la contratacién, se
regulariza y legaliza la situacion de los trabajadores que forman parte

de la empresa.

En Espana existen diferentes tipos de contratos, con diferentes
caracteristicas y requisitos, bonificados y sin bonificar, y es la
empresa la encargada de comunicar la contratacion del trabajador a

la oficina de empleo.

La contratacién supone unos derechos y obligaciones tanto para

el empresario como para el trabajador.

Confeccion de ndminas y Seqguros Sociales

En el Régimen General de la Seguridad Social espafiola, las
empresas y los trabajadores que estén incluidos dentro del campo de
aplicacién estaran obligados a cotizar a la Seguridad Social. La
obligacion de cotizar es Unica e indivisible, por lo que aunque existen

dos cotizaciones diferentes, la del trabajador, la del empresario, este

.
[N\
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ultimo serd el encargado de ingresar la cuantia de la cotizacién

mediante el formulario TC-1.

A través de Sistema Red, se pueden realizar consultas sobre la
cotizacion de la empresa y diferentes movimientos en Seguridad
Social referentes a los trabajadores, como altas y bajas,

maternidades, gestion de deuda de la empresa, IT etc...

La confeccidén de la ndmina vy finiquitos también forma parte de
la administracion de personal, retribuyendo el trabajo realizado por
los empleados en la empresa. La confeccién de la ndmina debe seguir
los estandares legales, y en ella deben aparecer reflejados todos los
conceptos y cuantias retributivas del trabajador, indicando también
los descuentos que se le hayan aplicado, como cotizaciones, IRPF, o

descuentos de comedor.

Control de presencia y absentismo

El tiempo que un trabajador esta efectivamente trabajando
puede ser controlado mediante el control de presencia. Para realizar
un control de presencia eficaz en la empresa, existen diferentes
sistemas que facilitan su gestion, como por ejemplo un control de
firmas en papel, control electréonico por medio de una tarjeta de
empresa, o por huella digital. Es este ultimo el que estd ganando mas
fuerza en las grandes empresas ya que no existe la posibilidad de que

ningun companfero pueda fichar en nombre de otro.

Estos controles, ademas de ser imprescindibles a la hora de
gestionar la ndmina de cada trabajador, se utilizan también para
intentar disminuir el absentismo, y llevar un mejor control de las
personas que en cada momento estan trabajando, horas reales de
trabajo de cada persona, incluyendo horas extras y tiempo de

presencia en la empresa, vacaciones, incapacidades temporales y
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todo lo relativo al tiempo invertido en el trabajo o en permisos

retribuidos.

El absentismo laboral, abarca todas las ausencias de los
trabajadores de un determinado centro de trabajo, tanto justificadas

como injustificadas, asi como las faltas de asistencia, retrasos etc...

Las causas mas frecuentes de absentismo segin un estudio
realizado por la empresa Almenara, Estudios Econdmicos y Sociales
en 2010 a nivel nacional sobre una muestra de 101 empresas de

todos los tamanos son:

« 65,5% enfermedad comun
e 12,9% licencias y permisos
« 12,6% (maternidad, E.Profesional, horas sindicales)
* 9% Otros.
En ocasiones el absentismo del trabajador puede ser una causa

de extincidon del contrato de trabajo por parte del empresario.

Es necesario una buena gestién de los RRHH para combatir el
absentismo laboral, conociendo a sus empleados, las situaciones

personales y consiguiendo la motivacion del trabajador.

El absentismo justificado es facilmente controlable a través de
los partes médicos y de las mutuas y se puede reducir con una

adecuada politica de prevencién de riesgos laborales.

El absentismo injustificado se produce cuando se incumple el
horario de trabajo, ya sea por faltas de asistencia sin justificar,

retrasos etc...

Aplicacion del régimen disciplinario en la empresa

La aplicacion del régimen disciplinario es una funcién dentro de la

administracion de personal.
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La empresa podra sancionar a aquellos trabajadores que no

cumplan con sus obligaciones, y cuyas faltas estén reflejadas en la

normativa vigente o en el convenio aplicable a la empresa. Existen

tres tipos de faltas y se recogera en la normativa aplicable a la

empresa la clasificacion de los incumplimientos de las obligaciones

los trabajadores. Un ejemplo del régimen laboral vigente en

empresa Jonhson Controls Alagodn:

Faltas Leves:

« La inasistencia injustificada de un dia de trabajo en

periodo de un mes.

« La embriaguez o consumo de drogas no habitual en

trabajo.

Faltas Graves:

de

la

el

el

 La impuntualidad no justificada en la entrada o en la

salida del trabajo en mas de tres ocasiones en el periodo

de un mes.

e Suplantar a otro trabajador/a, alterando los registros y

controles de entrada o salida de trabajo.

Faltas Muy Graves:

« La impuntualidad no justificada en la entrada o en la

salida del trabajo en mas de diez dias durante el periodo

de un mes, o bien mas de veinte en un ano.

+ Los malos tratos de palabra u obra, la falta de respeto y

consideracion a sus superiores.

Posibles consecuencias de las faltas:

Amonestacion por escrito.

Graves
Amonestacidn por escrito

Muy graves

Amonestacién por escrito

Suspension de empleo y
sueldo de dos a veinte dias.

Suspension de empleo y
sueldo de veintiuno a sesenta
dias.

Despido
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3.5. LA GESTION DE LOS RR.HH: ESPANA VS CHINA

A continuacién, se expone la comparacién de la gestién de los
recursos humanos en dos paises distintos. El primero de ellos es
Espafia, en el cual se describe coOmo se encuentra en la actualidad la
gestién de los recursos humanos, resaltando aspectos como la
formacién, la seleccion y la funcion que cumplen. El pais a comparar
es China, en el cual se desarrolla la situacion de los recursos
humanos y su gestién llevada a cabo por una potencia mundial.

a) La gestién de recursos humanos: ESPANA

La descripcion de Espafia en cuanto a recursos humanos se
basarda en los datos obtenidos por los estudio realizados por
Cranfield-Esade. Este estudio recoge los puntos clave de la gestién de
recursos humanos, dando a su vez una explicacion de la tendencia de

los ultimos anos.

La funcion de los recursos humanos

Un punto con relevancia dentro del debate de la gestién de
recursos humanos es el relacionado a su posicién en la empresa y su
poder de participacién en las decisiones de ésta. En el caso de las
organizaciones espafolas, se observa en los ultimos anos, que la
tendencia ha cambiado. En Espafa, el porcentaje de encargados de
recursos humanos que forman parte en las decisiones de los comités
de la direccién ha experimentado un aumento desde 1992, siendo en
ese un 73% ese afio y en 2005, un 77%. En un principio estos datos
parecen positivos, pero existe cierto engafo, ya que solamente el
39% de éstos que afirman participar en las decisiones, tienen

uUnicamente la funcién de responsables de recursos humanos dentro
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de la organizacidon, mientras que el resto desarrollan a la vez otro tipo

de actividad dentro de la organizacion.

Otro aspecto a tener en cuenta es que la presencia de los
encargados de recursos humanos no siempre garantiza su implicacion
en los procesos de decisién de estrategias. A medida que pasan los
anos decae el porcentaje de participacion, siendo en 1992 el 62%, en
1999 el 60% y en 2005 llega al 57%.

Un tercer dato importante es la baja influencia de recursos
humanos con respecto a los jefes de linea, en decisiones relativas
como por ejemplo a la ampliacidon o reduccion de personal. Un 56%
de los casos de la toma de estas decisiones las toman los
responsables de linea, mientras que el tipo de decisiones relacionadas
con materias de relaciones laborales o la formacién del personal, la
ultima opinidn la tienen los recursos humanos, destacando un 91% vy

78% respectivamente.

Estas referencias concuerdan con las caracteristicas de los
responsables de los recursos humanos en las empresas nacionales,
en las que 34% son licenciados en Derecho, un 26% en Ciencias del

Trabajo y un 13% licenciados en Administracién de Empresas.

En las organizaciones, segun el estudio realizado, los principales
aspectos que se desean fomentar y transmitir a todos los integrantes
de las mismas, son aquellos relacionados con la formacién, la cultura
de empresa, la estrategia llevada a cabo y el entorno que le afecta.
Otros aspectos que también que se tiene en alta consideracion son el
clima laboral, la seleccion del personal adecuado y su desarrollo. Sin
embargo, temas como la conciliacion de la vida familiar y laboral, la
innovacién, la investigacion o la flexibilidad apenas fomentan

preocupacion dentro del seno de la empresa.
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Otro aspecto que no hay que dejar de resaltar es el aumento de
la incursién de la mujer en esta area de la empresa. Si en 1995 la
diferencia entre mujeres y hombres, en porcentaje, era del 43% vy
57% respectivamente, a fecha de hoy esa tendencia se ha modificada
dando un vuelco a la situacion, ya que el 49% corresponde a los
hombres mientras que el 51% a las mujeres. A pesar de esta
situacién, si nos referimos a puestos de gran responsabilidad de los
recursos humanos, apenas vemos modificaciones, ya que solamente

un 15% ocupa esos puestos.

Reclutamiento y seleccidon

En los procesos en que la economia experimenta sefiales de

crecimiento y desarrollo se inicia la fase de blUsqueda e incorporacion
de nuevos trabajadores a la organizacion.
Esto viene afirmar las empresas, sélo en un 10% realizan este
proceso en épocas de recesién, un 48% en tiempos estables y 42%
en épocas de expansion. Un aspecto que ha favorecido y ha mejorado
esta fase de reclutamiento y seleccidon ha sido la internacionalizacion
de los negocios. Un reflejo de esto, es la tendencia de las empresas
espafolas a la hora de contratar una nueva persona que se
encargue de la direccion a través de empresas externas.

Esto se puede deber a diferentes matices, como podria ser el
ahorro a la hora de la formacién o la falta de tiempo disponible para
transmitir conocimientos. Esto se refleja en los datos, ya que en
1995, el reclutamiento interno representaba el 46%, mientras que en
la Ultima década su descenso ha llegado hasta el 34%. Con respecto
al resto de los puestos o categorias se impone el reclutamiento

interno.

A continuacion se expone una tabla donde se ven reflejados los

métodos mas utilizados para la seleccion:
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Métodos de seleccion utilizados (% segin categoria)

Puestos Directivos
Entrevista individual
Referencias
Panel de entrevistadores
Profesionales/técnicos
Entrevista individual
Test psicologicos
Referencias
Administrativos
Entrevista individual
Test psicologicos
Impresos de solicitud

Operarios

Entrevistaindividual
Impresos de solicitud
Test psicologicos

Fuente: Informe Cranfield-Esade 2006

La flexibilidad en el trabajo

Segun el informe Cranfield-Esade las formas de flexibilidad que
han experimentado una mayor utilizacién han sido los turnos de
trabajo y también los horarios flexibles. Hoy en dia también se han
incorporado otras formas como son el trabajo compartido o el
teletrabajo, que hasta hace poco eran formas raramente admitidas

por las sociedades.

Las cifras ponen de manifiesto que el trabajo temporal, la
subcontratacién y la contratacién temporal eran los métodos mas
usados y que mas habian crecido. Por ejemplo en 1995 el crecimiento

a tiempo parcial fue del 22% mientras que en 1999 fue del 31%.

En el afio 2005 se elabord una lista de las modalidades mas
utilizadas por las empresas espafolas: los turnos de trabajo, el
contrato temporal, las horas extras, el trabajo a tiempo parcial y los
contratos de obra y servicio. A dia de hoy, se puede anadir, como ya

se ha comentado en parrafos anteriores, el teletrabajo.
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En resumen se puede decir que “la cultura de flexibilidad ha
crecido durante los ultimos afios. No obstante no se puede hablar de
verdadera flexibilidad a fecha de hoy ya que la flexibilidad no esta
interiorizada en las conductas de las organizaciones en Espana”
(Cranfield-Esade, 2006, p.30).

La formacion y el desarrollo

La fase de formacién ha ido cobrando cada vez mas importancia
en nuestro pais, donde se pone de manifiesto que no sélo se ha
aumentado las cifras de presupuesto destinado hacia ella si no que
también se realiza de formas mas adecuada, centrandose en hacerla
de forma mas selectiva. Durante este proceso de seleccidén, parece
gue el jefe de linea es quien informa de la necesidades, pero es el
responsable de recursos humanos es el gestor del disefio y del
tramite. Es necesario recalcar que la formaciéon es una de las

actividades mas externalizadas.

Los datos presentados en el informe Cranfield-Esade, muestran
gue ha aumentado el porcentaje de inversion de formacién por parte
de las empresas, y que el numero de empresas que no destinan

ningun esfuerzo a ello, se ha visto reducido hasta un 20%.

En cuanto al desarrollo, segun el informe Cranfield-Esade, pone
de manifiesto que las empresas nacionales apenas ofrecen esfuerzo
para la implantacion de programas de desarrollo. Por ejemplo son
casos limitados los relacionados con la estimulacion del aprendizaje,
el traslado temporal o la rotacion. Cuando se quiere comparar la
situacion espafola con la situacion de cualquier otro pais se llega a la
conclusién que los esfuerzos realizados por las empresas podrian ser

mejorables.
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Sistema de retribuciones

En este apartado se distinguira entre la retribucién fija y la
retribucion por incentivos. La primera de ellas, la retribucién fija, la
analizaremos a partir de las clasificaciones profesionales. Por ejemplo
en cuanto a direccién, el establecimiento de este tipo de retribucion
se hace de forma individualizada situandose en un 73%. En caso de
los técnicos, el método individualizado llega hasta un 52%. Sin
embargo en categorias inferiores, ya sean operarios o0
administrativos, el método a de establecimiento de la retribucién se
establece a través de los convenios colectivos.

Si nos referimos al segundo punto, los incentivos, se observa que
apenas se aplica a operarios y a administrativos, centrandose sobre
todo en directivos y técnicos. Los tipos de retribuciones mas aplicados
son los relacionados con los resultados de la organizacion, seguidos

de los resultados individuales y lo resultados de equipo.

Cabe destacar la inercia de los Uultimos afios hacia la implantacidon de
los incentivos segun los resultados de equipo, aunque el sistema lider

de compensacién sigue siendo segun los resultados individuales.
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b) La gestion de recursos humanos: CHINA

El presente apartado describe los recursos humanos en China, y
los datos presentados estan tomados del informe elaborado por la
Licenciada en Economia Yingying Zhang, por la universidad de
Xiamen y candidata al doctorado Esade (Barcelona), y por el Dr.
Dong Keyong, de la Universidad RenMin, de Pekin.

China, como pais emergente, tiene en su poder una alta
variedad de recursos humano y natural, y esto hace que sea muy
interesante a nivel mundial, ya que se considera factores clave para
conseguir efectividad en este pais dado el entorno, la competencia

existente vy los valores existentes.

De una gestion personal a una gestion de recursos humanos

Iron Rice Bowl es el emblema del modelo planificado socialista,
gue consistia en el empleo permanente, y si caracteristica
fundamental era asegurar la entrada de trabajo y vigilar la salida de
trabajo. Debido a una reforma en la economia, la gestion del personal
giré hacia una mayor orientacién hacia el mercado, lo que provoco
ineficiencia econdmica, falta de incentivo y un descenso de orden
laboral. En este modelo, la lealtad estaba por encima de todo,
incluso a la hora de evaluaciéon del trabajo. La consecuencia de este
sistema fue la acumulacion de trabajadores en las organizaciones sin
una ocupacién determinada.

HuKou es otro modelo que se basaba en la familia como unidad
de empleo. Es decir, los trabajadores chinos se encuentran obligados
a permanecer en su lugar natal. Este sistema no varid hasta 1985,
donde se extendid el uso de la tarjeta nacional de identidad, ya que
antes no existia y el control era muy estricto a la hora de movilizarse.

En 2001, con la introduccion de un mercado donde aparecia el
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movimiento laboral libre, permitid a las organizaciones expandirse

con agilidad y provocé una alta iniciativa emprendedora.

Como ya se ha sefialado, la planificacion de la economia era
centralizada lo que resultaba dificil el intercambio y el flujo de
conocimiento entre las areas, las regiones y las instituciones. Debido
a esta circunstancia, la gestién de las personas se centraba en
adaptarlas a las tareas existentes. Sin embargo, con la llegada de la
economia de mercado induce a un cambio radical del sistema, de las
politicas llevadas a cabo y también de los sistemas de gestién. Poco a

poco se va introduciendo el modelo de gestidn del mundo occidental.

Empresas estatales, privadas y de capital extranjero

Previo a la reforma, las empresas estatales eran las principales
aportadoras de economia. A dia de hoy, sigue siendo un pilar
fundamental en la economia, pero con una diferencia, que es que se
encuentra ante el reto de la transformacion y construcciéon de un

sistema renovado y moderno. Dicha transformacion consiste en:

« Cambio a sistema de stock-holder
« Menor participacién del estado
- Diferenciacién entre lo que es negocio y lo que es la politica

« Transformacion de los monopolios

En las grandes empresas estatales, los trabajadores disponian de
un bajo sueldo, pero a cambio poseian grandes beneficios sociales, ya
fueran colegios, alojamientos, seguros sanitarios... Esto es un hecho
destacable ya que, ante la apertura a la nueva economia se puso de
manifiesto el retraso en tecnologia y en las técnicas de gestién, y la

incapacidad de las empresas para competir en este nuevo mercado.
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Tras un periodo largo de adaptacion, las empresas privadas
comenzaron a introducirse en sectores que tradicionalmente no eran
su principal foco de inversidon (comercio, servicio, industria ligera...)
como eran las infraestructuras o el mercado financiero.

Debido a la flexibilidad de las empresas privadas en esta nueva
economia, las personas capacitadas tiene un grado mayor de
movilidad y poder en las relaciones laborales. Las relaciones entre
trabajadores y empresarios se basan en contratos de trabajo
(derechos y obligaciones) vy contratos psicologicos (valores,
comportamientos y desarrollo personal).

En este sentido se reconoce a su vez a los recursos humanos en
las empresas, su implicacion y su capacidad innovadora para el

aprendizaje y trabajo en equipo.

Un factor muy importante en el desarrollo del nuevo modelo,
fue la llegada de capital extranjero, ya fuera por aportes tecnoldgicos
o por modelos de gestidn. A pesar de las diferencias culturales, lo
cual eran y son un impedimento importante, las empresas
occidentales poseen un mejor sistema de recursos humanos.

La gestidon de los recursos humanos en China implica la
necesidad de comprender la idea china, su cultura, sus tradiciones y
sus comportamientos. La clave esta en implantar los modelos de
recursos humanos de la empresa principal pero teniendo en cuenta
los comportamientos de la cultura china en el seno de la empresa. Ha

de esquivar todo tipo de confrontaciones.

En resumen se puede afirmar que para adquirir ciertas ventajas
en los recursos humanos es requisito indispensable adaptar el modelo
a la realidad china. Para establecer un sistema efectivo, es necesario
establecer conexiones a largo plazo, ser atrevidos para romper con el
modelo anterior y asi romper con las ideas tradicionales implementar

un nuevo modelo de recursos humanos. Para ello es necesario
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estudiar factores como las diversas culturas coexistentes o los

sistemas de valores.

Retos de los recursos humanos en China

El departamento de recursos humanos se encuentra en medio
de numeros cuestiones con dificil respuesta. Por un lado, tiene la
responsabilidad de alcanzar objetivos, valores y politicas de las
grandes multinacionales, y por otro lado, tiene la obligacién de
adaptar a la cultura china sus métodos de recursos humanos. Un
ejemplo muy utilizado es la contratacion por parte de las
multinacionales de un ciudadano chino que haya realizado sus
estudios fuera de su pais, y que éste sea parte importante en la
enseflanza de valores, ética y relaciones laborales. Asimismo es una
pieza fundamental en el proceso de seleccion y formacidon de los

profesionales de los recursos humanos.

Reclutamiento y seleccidn

Empresas tradicionales Empresas occidentales
- Se enfatiza en las relaciones - Enfatiza en la capacidad, la
personales innovacion y en el logro
personal
- Respeto a la antigiiedad - Proceso planificado y con rigor
- Respeto académico - Test psicolégicos

- Se centran en la ética y
experiencias

- Es un proceso informal

- Instrumentos empleados
primitivos y simples,
entrevistas tradicionales
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Formacidn y desarrollo

Empresas chinas

Empresas occidentales

- Vinculacion a los wvalores -

culturales

- Orientacién pasiva -

- Se considera un coste =

Se basa en los logros de los
empleados

Multiples programas de
mejora de técnicas, calidad y
capacidad

Busqueda de mejora del
desempefio

Aprendizaje activo

Los problemas que se presentan
occidentales son los problemas

comportamientos ofrecidos por los

actian con modos que en ocasiones resultan ofensivos a la cultura

a menudo en

de comunicacion

formadores extranjeros que

china. Un ejemplo de esto seria la critica en publico.

Evaluacion del desempeio

Empresas tradicionales Empresas occidentales
« Armonia colectivay logro +« Orientado hacia las tareas
espiritual
« Método basado en la « Enfoque contribucion
confianza individual
+ Beneficios colectivos + Orientacion al logroy a la

imperan sobre los
individuales

e Sentimiento de lealtad, .
responsabilidad y
dedicacién
Compensacion

competiciéon

Factor econdmico y
motivacion material

Hacia los valores de las personas

Empresa tradicional |::>

Orientados al largo plazo

Centrado en el desempefio

Empresa occidental |:>

Mayor diferencia entre ejecutivos y

empleados

las empresas
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Sistemas de motivacion

-

o

Enfasis en la demanda
espiritual

Mentalidad tradicional
Union entre empresarios y
trabajadores

Trabajo es igual a creencias

R
i

R

Relacion contractual

Beneficios econdmicos
Autorrealizacion

Reconocimiento dela
empresa
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4.

CONCLUSIONES: PERSPECTIVA DE FUTURO DE LOS
RRHH

Para concluir este Analisis y Estudio del Departamento de

Recursos Humanos, se exponen una serie de ideas y opiniones a las

cuales deberan hacer frente este departamento, para conseguir una

mayor relevancia y adquirir un papel mas fundamental.

Retos significativos a los que se enfrente hoy dia las empresas

Crear y manejar una organizacion eficaz.

Convertirse en un competidor global.

Competir de forma econdmica junto a proveedores de
productos y servicios a precios bajos.

Evolucionar y crecer econdmicamente a través de reduccion de
costes.

Aprovechamiento de las nuevas tecnologias.

Atraer, desarrollar y mantener el talento.

Desarrollar una politica industrial y comercial para competir a

escala internacional.

Prioridades de los profesionales de Recursos Humanos

>

Colaborar con su empresa en la reinvencién y rediseno para
competir.

Convertir los Recursos Humanos en un elemento colaborador
para acercarse a los clientes.

Atraer y formar a las nuevas generaciones.

Contribuir a la busqueda de contencién de costes y el esfuerzo

de la direccion.

U0
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» No abandonar los fundamentos que funcionan, realizando una
busqueda de nuevas ideas.

> Afrontar la diversidad.

Objetivos para el puesto de trabajo

% Aumentar el alcance de participacién de los empleados, ya sea
mano de obra o la direccién, abarcando un amplio abanico de
decisiones.

< Eliminacion de la violacién de derechos del puesto de trabajo.

% Mejorar la seguridad, higiene y salud del puesto de trabajo.

% Incidir en el crecimiento de la productividad.

% Incrementar la formacién y aprendizaje en el puesto de trabajo.

% Eliminacion de las desigualdades salariales.

% Consideracién de todos los trabajadores, eventuales e
indefinidos.

< Aumentar la comunicacién y el didlogo.

Principios para crear un futuro

1. La estrategia de los Recursos Humanos debe estar ligada a la
estrategia empresarial.

2. La gestion de los Recursos Humanos se basa en relaciones.

3. El departamento de Recursos Humanos debe ser el elemento
gue anticipe el cambio y la pieza clave para entender qué es
necesario para adaptarse.

4. Los Recursos Humanos deben ser un defensor de los
empleados, siendo a la vez un elemento equilibrador entre
éstos y las decisiones empresariales.

5. La direcciéon de Recursos Humanos ha de hacer entender a la

alta direccion empresarial que el aprendizaje continuo y la

‘!
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mejora de aptitudes son esenciales para contribuir con el

crecimiento de la empresa.

Aspectos fundamentales para la creacion de un futuro

Valores = Afadir valor a todo. Equilibrar lo humano con lo
financiero.

Compromiso =» Construir una institucion duradera teniendo en
cuenta los cambios.

Cultura =» Lograr eficacia y consistencia.

Asociacionismo = Disefio e implantacion de nuevo programas
teniendo en cuenta a agentes externos e internos.

Colaboracion = Estudiar, redisefar, impulsar..de manera
colectiva, llegando a la eficacia y cohesion.

Riesgo e innovacion = Acabar con la tradicién. Estructurar y
recomenzar desde los errores cometidos.

Pasion competitiva = BuUsqueda constante de la mejora.
Establecimiento del feedback e incorporar ideas procedentes de

todas las fuentes
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5.

ANEXOS

Anexo I

Reaccidn del participante

1. Clave de Evaluacion:

(1) Estoy en total desacuerdo

(2) Totalmente de acuerdo

=

. Aprendi lo que esperaba aprender.

(1) 2 ) 4 ()

. Confio en mi capacidad para aplicar lo que aprendi en mi trabajo.

(1) ) 3) 4 ()

. El tiempo invertido en el programa ha sido de utilidad.

(1) ) 3) 4 ()

. Recomendaria este entrenamiento a otros.

(1) 2 3) 4 ()

. Es evidente que el instructor conoce el tema y el material.

(1) ) 3) 4 ()

. En general, la ubicacién brindd un buen ambiente para el

aprendizaje.

(1) 2 3) 4 ()

. El curso es muy bueno asi como esta.

(1) ) 3) 4 ()

. Los materiales de la clase son adecuados y Utiles.

(1) 2 ) 4 (3

Comentarios generales:

‘!
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Anexo II
Escala:
[I] No es::steh;:;uerdu e Farticipante1 | Participante 2 | Participante 3 | Participante d | Participante 3 | Participante & | Participante 7 | Participante & | Participante 3 | Participante 10
(5] Totalmente de acuerdo
1 Aprendi la que esperaba aprender
1234151 2) 3451203 4 B 123 4] 5 1 2) 34 5) 1] 2] 34|51 2[3) 4|6 1]2) 3] 45]1]2| 3 4|6)1]2]3 4|8
2- Estoy sequro de mi capacidad para
pader aplicar en mi trabajn lo que he
aprendido 1203 415 2] 3[4 20 a[ 4|80 1[5 4] o 1{2) 3 4[5) 1] 2] a{4[BQ1{2[3] 4|6 1]2) 3] 4[5) 1|23/ 4|B)1]2][3|4]8
3-Elprograma ha supuesto un uso
valicso de mitempo 1 2)3{ 48] 1) 2] 3l 4|6l 2l a)a5) 1] o] ¢|s) 02| 2] 5f 1] 2|34 5) 1|2 a]4|6h ]2l 5) 48] 1] 23] #|5]1]2]3]4]5
4 Recomendara este cursa a otros
1203 415 1] 2) 3[4 B]t]2]a[4|Bf1{2 3] 4]0 1[2) 3 4[5) 1] 2] a{4[BQ1{2[3] 46 1][2)3]4[5)1]2]3[4|B)1]2][3] 4]0
5. Elinstructor conacia
perfectamente el tema y los
materiale P23 41 2] 304 B 20 3[4 |Bp {203 41T 1 2) 3[4 5) 1] 2] a{4]aQ1{a[ 3] 4|0 1[2) 3] 4[5) 1] 2] 3 4]B)1]{2]3|4]n
£- En general, el lugar presentaba un
buenentomopaaelaprendeaie | 4|1l g 6| 1|25 4] 5] 1] 2] 5 a] 6| 1] 2] sl o] 6] )25 a5l 1] 2 2] a] 6] 1|2l al el 6] o) 2l 5l el sl 4] 2] ] o] 61|25 4] 8
T+ El curso ez muy buena tal y coma
Bl 1203 415 2] 3[4 20 a[ 4|80 1[5 4] o 1{2) 3 4[5) 1] 2] a{4[BQ1{2[3] 4|6 1]2) 3] 4[5) 1|23/ 4|B)1]2][3|4]8
8- Loz materiales de claze zon
adecuados ) ltes Pl 2] 3|45 1)2] 2 4[ 8] ta[a)alnf1]2)a{4{8)t]eal4|8] 1] 2] 246 1)2]34[8)1[e]alaln]1]2] 346 1]2]2]4/®
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Anexo III

Accion formativa:

Participante:

N° Horas curso: Fecha Realizacion:

Entidad Formacion:

1- ¢Cual fue el origen de la necesidad de formacion?

Nueva incorporacion / cambio de puesto Mejorar desempeio inferior a
expectativas

Nuevas funciones / responsabilidades en el Potenciar / desarrollar competencias

mismo puesto en funciones actuales

Actualizacion / reciclaje conocimientos / Potenciar / desarrollar competencias

habilidades en funciones futuras

Directrices Corporativas, cambios

organizativos o de tecnologia

2- ¢El participante ha aplicado algo de lo aprendido en el curso
al puesto de trabajo?

SI1 Pon ejemplos
de lo aplicado
al puesto:

NO éPor qué no lo
ha aplicado?

3- En caso de responder “Si” en la pregunta anterior: éEn qué
grado de calidad el participante esta aplicando correctamente
lo aprendido? (marcar con una X)

Con muchas Con alguna Satisfactoriamente Muy satisfactoriamente

deficiencias deficiencia

‘!
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4- i{Consideras necesaria una accion adicional de desarrollo /
formacion?

SI éCual /
Cuales?:

[Jno
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De ningln
modo o]
nunca / rara

vVez

1

En una | En una | En una gran | En una muy | No aplica
extension extension extension grande
pequefia moderada extension
2 3 5 NA
4

Uso de habilidades

1. éEn qué medida usé usted el conocimiento y / o habilidades
antes de asistir a este curso?

(1) (2) 3) (4) (5 NA

2. ¢éEn qué medida ha tenido usted la oportunidad de usar su
conocimiento y / o habilidades en este curso?

(1) (2) (3) (4) (5 NA

3. ¢éEn qué medida ha usado realmente el conocimiento y / o
habilidades presentadas en este curso después de terminar el
curso?

(1) (2) (3) (4) (5 NA

Confianza en la Habilidad para Ejecutar

4. ¢En qué medida tiene confianza en usar el conocimiento y / o
habilidades incrementadas como resultado de este curso?

(1) (2) (3) (4) (5 NA

Barreras y Facilitadores de Transferencia

5. ¢En qué medida recibié la asistencia necesaria para prepararse
para este curso?

(1) (2) (3) (4) (5 NA

6. ¢En qué medida el contenido de este curso refleja exactamente
lo que pasa en el trabajo?

(1) (2) (3) (4) (5 NA

‘!
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7. ¢éEn qué medida ha tenido acceso a los recursos necesarios
(pe., equipo e informacién) para aplicar el conocimiento y / o
habilidades en su trabajo?

(1) (2) (3) (4) (5 NA

8. ¢En qué medida ha recibido ayuda a través del adiestramiento y
/ o retroalimentacién, con la aplicacion de el conocimientoy / o
habilidades en el trabajo?

(1) (2) (3) (4) (5 NA

Medidas de Impacto

9. Como resultado de este curso, mi desempefio en los objetivos

del curso han cambiado en %. (Por favor indique +/-)
10. Como resultado de este curso, mi desempeno global en el
trabajo ha cambiado en %. (Por favor indique +/-)

U0
U0
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