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RESUM

Aquest article pretén centrar-se en
aquells elements necessaris per a formular
els principis rectors de la gestiéo empresa-
rial en mateéria de Recursos Humans, defi-
nint els aspectes necessaris que s’han
d’identificar en I’analisi de I’estructura or-
ganitzativa, formulacié d’objectius i pre-
visio dels llocs de treball i els recursos. Tot

aixO centrat en arees de gestio, encara que
és absolutament necessari advertir que
aquestes ni son excloents ni les uniques. El
fet que ens restringim als aspectes de reclu-
tament i seleccid; valoracio de les tasques,
avaluacié de la realitzacio i formacio i de-
senvolupament de recursos humans, és per-
queé aquestes arees es troben avui fortament
consolidades en el panorama empresarial
del nostre entorn.

La concepcio actual de I’empresa és el
resultat de la suma dels recursos tecnolo-
gics 1 humans que s’organitzen d’una for-
ma racional, mitjangant les técniques ade-
quades per a la consecucio dels objectius
empresarials.

Si obviem I’aspecte tecnologic, el fac-
tor huma en els ultims decenis ha adquirit
un paper rellevant i protagonista, perque
sén els homes i les dones de I'empresa els
qui posen en practica els plans i fan fun-
cionar I’organitzacio.

Només I’home esta capacitat per a de-
senvolupar noves teécniques, dominar la
tecnologia, generar riquesa, concebre
idees i pilotar, planificar, organitzar i in-
fluir en ’entorn i en el futur.

La idea del personal de Pempresa ha
patit un substancial canvi de perspectiva.
Tradicionalment es pensava que [’actiu
huma era incompatible amb I’economia
empresarial, per aixo calia reduir-lo al mi-

nim. No es tracta ja d’un joc de suma zero
on cal que hom perga perqué un altre gua-
nye, siné mes aviat d’un dialeg de benefi-
cis mutus (Fernandez Cabeda, 1990).

En I’actualitat una optica renovadora
concep el personal com un recurs que cal
optimitzar 1 potenciar, agd representa
una visio moderna del dispositiu huma de
I’empresa. Per tant, cal mobilitzar-lo,
desenvolupar-lo i invertir en el saber com
una forg¢a productiva (G. Le Boterf, 1984),
inversioé que es fara amb una logica eco-
nomica i a mitja termini. Des de fa algun
temps la inversio en els recursos humans
¢és el que marca la diferéncia en els mercats
(A. Mella, 1987).

Es molt convenient esclarir que el ter-
me recursos humans no és sindnim de per-
sonal, un o altre terme impliquen filoso-
fia, politica i cultura distinta. Recursos
humans inclou un concepte pluridimensio-
nal de I’home en I’empresa, no sols com
a productor, siné com a portador de co-
neixements, actituds, habilitats, experién-
cia, la seua historia en ’organitzacid, els
seus projectes, activitats desenvolupades,
trajectories, formacio, motivacio, etc.

Considerar les persones de I’empresa
com un recurs, modifica gran part de les
perspectives empresarials, com ara, la ren-
dibilitat de la inversio a mitja i llarg termi-
ni en el capital huma, la imatge de marca
del projecte empresarial, la individualitza-
cio com a metode que adapta el projecte
empresarial a les caracteristiques particu-
lars del recurs (individualitzacié de plans
i condicions).

L’efectiu huma és, doncs, un recurs es-
tratégic i la missié de geréncia en Recur-
sos Humans adquireix el rang de funcié
estratégica, passant de I’administracié de
personal a la gestié integrada de recursos
humans.

Comptar amb els recursos humans ade-
quats, prevenir la seua evolucid (vacants,
ascensos, itineraris en I’empresa, rotacio,
trasllats, etc.) i propiciar la seua adapta-
cid i integracié en ’organitzacié esdeve-
nen aspectes claus per a aconseguir els
objectius empresarials.

La gestio de RECURSOS HUMANS es
plasma en la transferéncia de tots aquests
aspects de tal forma que puguen ser utilit-
zats en benefici de la mateixa organitzacié
i el mateix individu. Es, en definitiva,
atorgar-li o donar-li un paper fonamental
perqué contribuesca a I'increment de la
competitivitat empresarial, entenent aques-
ta en un sentit ampli.

El que permet el desenvolupament dels
recursos humans en la direccié adequada
és la seua gestio de previsio. Planificar sig-
nifica assegurar el nombre suficient de per-
sonal, amb les competencies professionals
necessaries, en els llocs més adients i en el
moment oportid (Coleman, 1979).

ELS OBJECTIUS DE LA GESTIO
EN RECURSOS HUMANS

Els objectius de geréncia en mateéria de
Recursos Humans cal que estiguen inscrits
i articular-se estretament amb el projecte
i Pla Director de I’Empresa.

Les decisions en aquest ambit hauran
de ser preses al mateix temps que s’adop-
ten la resta de decisions empresarials (tec-
nologiques, administratives, economiques,
etcetera). En cert sentit han d’avancar-les
(G. Le Boterf, 1984). A¢o és el que marca
la diferéncia entre la gestio classica i la ges-
tio estrategica.




La consecucio dels objectius ha de
concretar-se 1 ajustar-se al mateix context
1 entorn on es realitzaran les funcions.

Tanmateix, podem esmentar una serie
de macroobjectius comuns a tota gestid
dels recursos humans, aquests son:

1. ANALISI D’ESTRUCTURA
ORGANITZATIVA

e Estudiant les practiques en recursos
humans de les diferents arees de gestiod
(produccio, vendes, administracid, finan-
ces, etc.).

e Identificant:

— Les formes d’organitzacié de tre-
ball.

— Innovacions previsibles en el procés
de produccio.

— Descripcid i valoracié de llocs.

— Preu de les funcions.

— Analisi dels processos de contracta-
cid interna i externa.

— Politica retributiva.

— Les practiques de la formacio pro-
fessional del personal en I’empresa.

— La promocid i gestio de les carreres.

— La informacié i comunicacié en
P’empresa.

— Estructura dels llocs i classifica-
cions.

— Nombre i naturalesa dels movi-
ments externs del personal.

— Estructura de les retribucions reals
(minims, maxim, part del salari al meérit,
etcetera).

— Naturalesa i resultats de les aprecia-
cions d’aconseguiments (estadistiques
d’aconseguiments per categoria de perso-
nal, per sector, edat, etc.).

— Evoluci6 de certs indicadors (reduc-
cio d’accidents de treball, absentisme, pro-
ductivitat, moviments del personal, etc.).

— Estructura de les activitats de for-
macio (percentatge de la massa salarial de-
dicada, classes i tipus de cursos, destina-
taris, etc.).

2. FORMULACIO D’UNA POLITICA
DE RECURSOS HUMANS

Una volta obtinguts els resultats de
I’analisi de ’organitzacio es podran formu-
lar els principis rectors d’una POLITICA
DE RECURSOS HUMANS que com a
exemple podrien ser entre molts altres:

¢ En relacié amb ’adquisicié de com-
peténcies professionals:

— Desenvolupar i utilitzar un procedi-
ment d’analisi i descripcid de llocs.

— Actualitzar les definicions dels Illocs
claus (bench marks).

— Introduir un sistema de punts per
factor (o el metode Hay, etc.) per a valo-
rar els llocs.

— Equilibrar la contractacié externa-
interna per als llocs directius (o gestionar
carreres a un termini de tres anys perque
els llocs directius siguen coberts per perso-
nal intern).

¢ En relacié amb I’estimul de les com-
peténcies professionals:

— Individualitzar les retribucions dels
directius.

— Desenvolupar un sistema d’avalua-
cio de realitzacio per a tots els directius i
caps intermedis.

— Dissenyar un sistema d’avaluacid a
partir de criteris objectius.

— Reduir en un 50% els accidents de
treball.

— Disminuir en un 20% [’absentisme
considerat comprensible.

— Implicar !/ dels caps intermedis en
accions de gestio participativa.

® En relacié amb el desenvolupament
de competéncies professionals:

— Augmentar en un 10% el ratio:
pressupost formacid/massa salarial.

— Dedicar un 70% del pressupost de
formacio per als no directius.

— Augmentar en un 15% el nombre
d’hores formacid-reconversio.

— Obtenir una taxa de mobilitat inter-
na del 10% (promocid/canvi).

— Establir plans de successio per a tots
els quadres superiors.

— Augmentar la comunicacio interna.

3. PREVISIO EVOLUTIVA
DELS LLOCS DE TREBALL
I RECURSOS

3.1. Previsio de les necessitats en els llocs
de treball

Estimacio de les necessitats per part
de la jerarquia:

Es realitza una enquesta (pot utilitzar-
se un enfocament DELPHI) entre els res-
ponsables jerarquics per a delimitar la seua
percepcid de les necessitats previsibles en
els llocs de treball en els seus sectors de res-
ponsabilitat. ;Quants?, ;quines qualifica-
cions?, ;quina formacid?, ;quins perfils?,
etcetera.

Analisi de tendencia:

Estimacié de les necessitats previsibles
partint de ’analisi de I’evolucio recent dels
efectius.

Meétodes de regressio:

Analisi de la relacio constatada al llarg




dels tltims anys entre els efectius de per-
sonal (quantitatiu i qualitatiu) 1 certs indi-
cadors (volum de vendes, volum de pro-
duccid, ritme d’apariciéo dels nous
productes, canvi tecnologic, etc.).

Integracio dels objectius de productivitat:

La variable productivitat és fonamen-
tal per a determinar les necessitats previsi-
bles en recursos humans.

3.2. La previsio dels recursos
Analisi de ’estructura piramidal
dels efectius:

Realitzat a partir de les informacions
que continga el fitxer de personal i si s’es-
cau 'INVENTARI DE RECURSOS HU-
MANS. L’elaboracié de piramides d’edat,
antiguitat, capacitacio, etc., constitueix un
instrument potent en la provisi6 dels recur-
sos en un termini de temps determinat.

Identificacio de les competéncies
professionals i potencial:

Que s’obté a partir de I’avaluacié de la
realitzacié per una banda i per ’altra per
I’avaluacié de potencial que veurem en un
altre apartat més endavant.

La integracio dels moviments segurs
del personal:

L’analisi de les baixes definitives pre-
visibles és un element clau per a la previ-
sio dels recursos humans. Aquestes baixes
s’analitzen prenent com a base la pirami-
de d’edats i d’antiguitat (jubilacions) i la
taxa mitjana de rotacio de les diverses ca-
tegories (en els darrers periodes). Els can-
vis i promocions automatics han de ser con-
siderats igualment en aquest estudi.

Els organigrames de substitucio:

Principalment destinats a preveure
I’evolucid possible d’una poblacié de qua-
dres superiors o de personal essencial per
a I’empresa. Es dissenya un mapa amb els
possibles canvis de carreres basant-se en
I’inventari de potencials individuals i dels
perfils dels llocs que caldra cobrir.

Les matrius de transicio
(models markovians):

Aquests models es basen en tres as-
pectes:

A) Quantes persones caldran per a
cobrir les vacants que es produiran per
trasllats i eixides.

B) Quins tipus de promocid es donen
en una organitzacio concreta.

C) Quina és la intensitat de la mobi-
litat individual en una empresa.

S’escomenga d’informacié del passat en
quantitat suficient per a calcular promedis
que puguen ser presos com a indicadors
probables per la projeccio dels moviments
del personal. Amb aquests models es pot
predir la probable futura composicio de
I’estructura dels moviments del personal.

3.3. L’equilibri entre necessitats
i recursos

L’harmonitzacid entre necessitats i re-
cursos previsibles du a les empreses a in-
troduir reajustaments. En algunes empre-
ses aquests reajustaments seran d’indole
intern (formacid, promocio, canvi), en al-
tres el desequilibri es resoldra per la via ex-
terna (contractacio, reduccié d’efectius).

Aquest aspecte influeix poderosament
en diverses practiques de la gestio dels
recursos humans:

e Definicid, valoracié i avaluacid dels
llocs.

e Contractacions i acomiadaments.

® Gestio de la massa salarial.

® Apreciacio d’aconseguiments i po-
tencials.

¢ Politica de formacidé i promocio.

4. DESENVOLUPAMENT
DELS PLANS I PROGRAMES
DE LA POLITICA DE
RECURSOS HUMANS

Objectiu que no és ni més ni menys que

P’execucid i avaluacié consegiient de les

accions que s’emprenguen en materia de
recursos humans.

La implementacio dels plans i politiques
requereix les linies d’accid dissenyades, se-
gons els punts anteriors, en plans estrate-
gics i tactics, aixi com en programes, en els
quals s’especificaran les accions concretes
que s’han d’emprendre en les diverses arees
i diversos nivells organitzatius, incremen-
tant el grau de concrecid a mesura que ens
apropen al nivell operatiu.

AREES DE GESTIO

Tradicionalment les arees de Gestio
d’un departament de personal inclouen en
el seu espectre d’activitats: relacions labo-
rals, administracid de personal, salaris,
seleccid 1 formacio, etc.

Encara que se seguesca la tradicio de

sumar la funcio de recursos humans als tra-
dicionals departaments de personal, a¢o no
té perqué ser aixi, ja que en principi res-
ponen a una filosofia i cultura diferents.
Com ja hem dit, en un cas es respon a una
funcié d’administracié i en P’altre cas es
respon a una funcio estratégica, per a en-
tendre’ns amb més claredat, recursos hu-
mans té tant a veure a personal com amb
marketing, finances, produccio o qualse-
vol altra zona de I’organitzacio.

El disseny de la POLITICA DE RE-
CURSOS HUMANS HA DE PERME-
TRE A L’EMPRESA DISPOSAR EN EL
MOMENT DESITJAT DEL PERSONAL
QUE TINGA LES COMPETENCIES
(qualificacid, coneixements, experiéncia i
aptituds) I LA MOTIVACIO NECESSA-
RIA PER A VOLER I PODER REALIT-
ZAR LES ACTIVITATS I FUNCIONS
QUE SE LI ENCOMANEN, ASSUMINT
LA RESPONSABILITAT DE CONTRI-
BUIR ALS OBJECTIUS EMPRESA-
RIALS.

En aquest article, que és una premuda
sintesi d’un treball més ampli, no s’esmen-
taran temes tan importants en la psicolo-
gia de les organitzacions com la cultura
d’organitzacid, comunicacié, motivacid,
negociacid, conflicte, lideratge, etc. Ni es
parlara de técniques concretes com ara cer-
cles de qualitat, direccio per objectius, etc.
Només es parlara d’aquells aspectes de la
gestio que es consideren imprescindibles
i ineludibles per a planificar, dissenyar,
construir i mantenir a partir d’aquestes una
adequada politica de recursos humans. Per
aixo, descriurem breument, els principals
objectius i técniques del reclutament i se-
leccio, valoracié de tasques i formacio i
desenvolupament dels recursos humans.

RECLUTAMENT I SELECCIO

La finalitat d’aquesta area €s assegurar
el rigor objectiu en els seus processos de re-
clutament i seleccio, en els termes d’atrau-
re i retenir els candidats més idonis en fun-
cid dels requeriments del lloc de treball i
les seues potencials possibilitats de desen-
volupament i promocio dins de I’empresa.

Cal determinar les necessitats previstes
de personal, concretant les caracteristiques
de les tasques que els nous membres han
d’acomplir en ’empresa i les habilitats que
han de tenir per desenvolupar-les adequa-
dament.

RECLUTAMENT: Procés que s’ins-
criu en la seleccid, és I’etapa o fase I’ob-
jectiu primordial de la qual consisteix a la




recerca i obtencio dels candidats que s’in-
teressen per I’oferta. L.a qual s’ha elabo-
rat a partir de ’analisis 1 previsié de la ne-
cessitat dels llocs de treball.

Es de suma importancia la provisié de
suficiens candidats, tant en quantitat com
per la seua qualificacio, entre els quals triar
els més idonis per a cobrir les necessitats
en funcié del treball per al qual es busquen.

SELECCIO: Si considerem el factor
huma com a un element clau en el desen-
volupament empresarial, la seleccid del dis-
positiu huma en I’empresa adquirira una
importancia estratégica. En aquest sentit,

L’objectiu de la seleccid sera conéixer
els candidats, recollir, analitzar i compro-
bar tota la informacid que s’hi haja consi-
derat necessaria per a discriminar i predir
I’exit en la realitzacio del lloc de treball i
la seua integracid en ’empresa (DOPP-
IMPI, 1987).

Una vegada seleccionats els nous mem-
bres, s’estableixen diverses formes d’aco-
llida en I’empresa; aquesta els formula
normes, valors, tracta de formar-los,
entrenar-los, motivar-los, etc. Es a dir, la
incorporacié a I’organitzacid empresarial
implica un procés ampli, extens i enorme-
ment complex anomenat socialitzacio, as-

En resum, aquesta area de gestid ha
d’aconseguir atraure els candidats més ido-
nis (reclutament), i identificar aquells que
realitzaran millor les tasques que s’hauran
de fer (seleccid i ubicacié) (J. M. Peiro,
1983).

OBJECTIUS:

1. Planificacié de previsio. Determi-
nar les necessitats de personal que I’empre-
sa tindra a curt i mitja termini.

2. Conéixer el potencial laboral dis-
ponible dins la mateixa empresa per al
reclutament intern.

la provisié de les noves necessitats de per-
sonal ha d’estar presidida i precedida per
la planificacid.

La seleccio de I’efectiu huma consisti-
ra sintonitzar les expectatives i els objec-
tius dels individus i els de ’empresa. S’hau-
ran d’unir les necessitats presents i futures
de I’organitzacio amb les exigéncies i apor-
tacions dels treballadors, de manera que
coexistesquen i complementen els seus be-
neficis mutus (DOPP-IMPI, 1987).

Es defineix com el procés a través del
qual s’obté informacié sobre les caracte-
ristiques de diversos candidats per a con-
tractar aquell o aquells que complesquen
els requisits d’uns determinats llocs de tre-
ball i puguen realitzar-lo més adequada-
ment.

pecte que no ha de ser oblidat mai quan
es parla en aquesta area de gestid, en cas
contrari, el procés resta incomplet. Es trac-
ta, doncs, que el treballador recent apren-
ga una perspectiva cultural que permeta in-
terpretar les experiéncies propies en un
determinat context empresarial (J. M. Pei-
ré, 1983).

La incorporacio dels seleccionats a I’or-
ganitzacio, per tant, no finalitza amb la
seua contractacio, el procés haura de
completar-se amb la formacid de coneixe-
ments, aptituds, habilitats, etc., per tal que
adquiresquen I’adequada realitzacio en el
seu lloc de treball i s’integren en el sistema
social i cultural de I’empresa. Una vegada
el candidat s’incorpora a l’organitzacio
comptara amb programes de formacid i en-
trenament, socialitzacié empresarial i
desenvolupament de carrera.

3. Conéixer i controlar les fonts
externes de reclutament.

4. Formular estratégies en matéria de
reclutament i seleccio.

TECNIQUES I INSTRUMENTS

A) Reclutament: Primer haura de
determinar-se si aquest ha de fer-se dins
de I’organitzacié o acudint al mercat
d’ocupacio fora de ’empresa.

Si es donava el primer cas desenvolu-
pariem un pla de reclutament INTERN,
mitjan¢ant politiques de rotacio-trasllats i
politiques de promocid, els mitjans més
efectius de les quals son:

e Inventari de recursos humans.
e Avaluacié de la realitzacio.
e Avaluacié de potencial.




Si acudiem al reclutament EXTERN
s’utilitzarien:

e [es sol-licituds i els oferiments.
e Oficines d’ocupacio.
e Centres de Formacid.
e Centres d’Associacio.
Empreses de la competencia.

e [a mateixa organitzacio.

e Consultories especialitzades en Re-
cursos Humans.

En definitiva ago implica exercir un
control de les fonts externes de recluta-
ment, és a dir, analisi dels factors que de-
terminen els homes i dones que I’empresa
necessita.

En aquest sentit, hauran d’estudiar-se
tant els aspectes quantitatius com els qua-
litatius del mercat d’ocupacié (Besseyre,
C. H., 1989).

Aspectes quantitatius del mercat
d’ocupacio:

e Onades per franja d’edat d’arribada
al mercat.

e Importancia creixent de la dona en
la poblacio activa.

e Ubicacid i mobilitat de la ma d’obra.

Aspectes qualitatius del mercat d’ocupacio:

e Nivell general d’educacio.

e Tipus i importancia de les competén-
cies professionals disponibles en el mercat.

e Tipus i competéncies que desenvolu-
pen en la formacio professional, universi-
taria i escoles privades.

e Existéncia d’organismes o empreses
que proporcionen personal amb les com-
peteéncies desitjades.

e Corrents socio-culturals que impli-
quen els qui estan en I’empresa i els qui es-
tan fora d’aquesta.

e Evolucié dels estils de vida de la
poblacié activa.

e Evolucié dels estils de vida del seg-
ment de poblacié activa que ens interessa
especialment per a la incorporacié de I’em-
presa.

e Canvis en |’escala de valors.

* Expectatives de cara a la vida profes-
sional en els segments que ens interessen.

e Activitat i comportament dels joves
que es troben en I’empresa.

B) Seleccio:

Una vegada que es disposa d’un nom-
bre suficient de candidats, convenientment
informats i interessats per ’oferta, s’inicia
la seua seleccid.

Els mitjans i les técniques que habitual-
ment s’usen per a la seleccid son els se-
glents:

e Per a obtenir informacié sobre el
candidat: :

— Historial personal.

— Historial académic.
— Historial professional.
— Estil de vida.

La informacié necessaria es recull mit-
jangant entrevistes, qiiestionaris, impresos,
sol-licituds, etc.

¢ Informacio sobre coneixements i ca-
pacitacid professional: proves i examens
professionals. Exercicis de simulacio, etc.
e Informacio relativa a la intel-ligén-
cia i aptituds, personalitat, motivacions.

Mitjangant tests, entrevistes.

VALORACIO DE TASQUES
I AL MERIT

La finalitat d’aquesta area de gestio és
determinar la posicio relativa d’un lloc res-
pecte dels altres, per mitja de I’establiment
d’una serie de factors i graus en tota I’es-
tructura organitzativa, a fi de conéixer com
s’ubica cada lloc en relacio amb els objec-
tius de ’empresa.

OBJECTIUS
(Raul Flores, 1990)

Quan es disposa d’un sistema de valo-
racié de tasques, es disposa d’una técnica
que ajuda ’empresa en processos com ara:

e Una correcta ADMINISTRACIO
SALARIAL.

® Estableix un sistema que permet una
ADMINISTRACIO DE SOUS INTER-
NAMENT EQUITATIVA.

e Estableix una estructura salarial
comparable amb altres empreses del sector,
és a dir, proporciona dades fiables sobre
si la POLITICA RETRIBUTIVA ES EX-
TERNAMENT COMPETITIVA.

e Mesura i controla sobre una base
concreta els seus COSTOS DE PERSO-
NAL.

e Serveix de base per ALS CONVENIS
COL-LECTIUS I LES NEGOCIACIONS
SINDICALS.

* Estableix dades objectives sobre les
necessitats de RECLUTAMENT 1 SE-
LECCIO.

¢ Estableix dades clares i objectius so-

.bre les necessitats de RECLUTAMENT I

DESENVOLUPAMENT DEL PERSO-
NAL.

e Esclareix funcions, nivells jerarquics
i responsabilitats.

e Permet PLANIFICAR CARRERES
I DETERMINAR PROMOCIONS BASA-
DES EN CRITERIS OBJECTIUS.

e ROTACIO 1/0 TRASLLATS DE
PERSONAL.

TECNIQUES

1. Analisii descripcié de llocs de tre-
ball, técnica que s’utilitza ampliament i es
constitueix com un potent instrument que
ajuda a:

Creacio i valoracié de nous llocs.
Adequacio de personal.

Dissenys d’unitats de treball.
Plans de reconversid.

Reclutament i seleccid.

Plans de carrera, sucessio i formacid.
Entrenament, capacitacio i perfeccio-
nament del lloc de treball.

2. Valoracié de tasques: Es pot dis-
senyar un sistema per a ’empresa o utilit-
zar els ja coneguts, Sistema Hay, Centor,
etcetera.

L’autor d’aquestes linies considera que
és aconsellable dissenyar un sistema de
punts per factor des de i per a ’empresa
on es recullen les seues peculiaritats i idio-
sincrasia, a més que respondra més adequa-
dament als objectius de I’empresa.

AVALUACIO DE LA REALITZACIO

Amb aquesta técnica ja no es valora el
lioc, sin6 AL SEU OCUPANT. Es, per
tant, un instrument que permet conéixer el
que fa cada individu, com ho fa, quin és
el seu grau d’eficacia, com contribueix als
objectius de I'empresa i com s’hi com-
porta.

La finalitat d’aquesta técnica es medir
directament els resultats, valorant el ren-
diment en relacié amb objectius verifica-
bles i previament definits.

OBJECTIUS:

e Analitzar la realitzacié en relacio
amb ’acompliment de les metes de I’em-
presa.

e Establir una direccid per objectius.

® Millorar I’execucié de les tasques.

e Harmonitzar els objectius entre els
caps i els treballadors.

e Motivar a I’efectiu huma cap als
objectius de I’empresa.




e Obtenir balang entre les necessitats
del lloc i la seua aplicacié a I’empresa.

e Detectar punts forts i debils dels
treballadors.

® Preparar plans especials d’ensinistra-
ment i perfeccionament.

e Planificar promocions, formacié i
desenvolupament.

e Apreciar aquelles tasques més conve-
nients per a cada treballador i reassignar
funcions.

® Qualificar la realitzacio i I’obtencio
de resultats.

¢ (Cada volta menys.) Per a concedir
augments de salaris, beneficis o incentius
economics, diferenciant els treballadors se-
gons la seua contribucio als objectius i
segons la manera d’actuar.

® Presa de decisions en relacio amb els
trasllats i acomiadaments.

® Per a millorar el clima empresarial
perque s’avalue de forma objectiva i no
d’acord amb criteris subjectius o arbi-
traris.

e Fonamentalment, per avaluar el grau
d’acompliment dels resultats dels objectius.

TECNIQUES

1. Eleccid i disseny del sistema d’ava-
luacio:

e Distribucid forgada.

e Llistes de control.
Eleccié forgada.
Escales de valoracié.
Incidents critics.
Qualificacié inversa.
Valoracioé en grup.
Sistema de trets.

2. Definicid de criteris valoratius:
* Mitjancant:

Analisi d’incidents critics: Obtenir el
10% dels incideats que han causat el 80%
dels problemes.

Analisi del contingut de documents:

Reclamacions de clients.

Devolucions.

Expedient de treball.

Problemes que es reiteren una i una
altra vegada en les reunions.

3. Altres técniques:
e Qiiestionaris projectius:

4. Formacio als caps en técniques
d’avaluacid, en técniques d’entrevista, en
direccio per objectius.




AVALUACIO DE POTENCIAL

La seua finalitat és conéixer les apti-
tuds, capacitats técniques i professionals,
preparacid, coneixements, aspiracions, in-
teressos, etc., que posseeix el treballador
i que no utilitza en el carrec actual. Aixi
com els seus limits intel-lectuals, limits de
salut i maduresa emocional. Disposicio als
trasllats, etc., a fi de conéixer el seu po-
tencial per tal d’ocupar altres llocs futurs
en ’empresa.

El potencial té la seua principal aplica-
ci6 en ascensos o promocions, en la cober-
tura de llocs en I’empresa amb el seu ma-
teix personal.

Tot pla de potencial ha d’anar lligat als
plans de formaci6, aixi com amb els plans
estrategics de 1I’organitzacio.

OBJECTIUS:

e Conéixer els recursos interns.

e Analitzar les necessitats futures de re-
cursos humans en relaciéo amb els objectius
a mitja i llarg termini de 'empresa.

e Avaluar la capacitat potencial dels
empleats per a cobrir satisfactoriament els
carrecs futurs.

e Preveure el nivell de formacié que

han d’adquirir per a desenvolupar la seua .

plena potencialitat.

® Preveure la diferéncia entre «reser-
vesy» internes de recursos humans i les ne-
cessitats futures, si s’escau, dissenyar una
adequada politica de reclutament extern
per a esmenar les caréncies.

TECNIQUES:

® Creaci6 d’'un INVENTARI DE RE-
CURSOS HUMANS, és a dir, un registre
de dades del personal que permeta conéi-
xer el que son els nostres treballadors i el
que poden arribar a ser. Aquest registre ha
d’incloure com a minim:

— Coneixements i habilitats, interes-
sos, professio.

— Maduresa emocional.

— Experiéncia en llocs realitzats i ac-
tivitats més destacades.

— Avaluacié dels seus resultats i rea-
litzacio.

— Punts forts i debils.

— Progrés salarial.

— Possibles promocions i itineraris en
I’empresa, mitjans recomanats per a la seua
formacio.

— Tecniques de medicié de potencial.

— Teécniques de medicié de les moti-
vacions.

— Autoimatge i autopercepcio.

— Tests projectius.
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FORMACIO 1 DESENVOLUPAMENT
DELS RECURSOS HUMANS

La seua missié consisteix a preparar a
I’actiu huma de ’empresa per a I’exercici
de noves activitats, optimitzant els sistemes
de treball, proporcionant técniques i ins-
truments per a I’amillorament de la funcio
i incrementar el potencial de I’empresa per
mitja de I’adquisicid, perfeccionament i
desenvolupament de les competéncies pro-
fessionals i humanes dels membres que la
formen.

En definitiva aquesta area de gestio de-
senvolupa conductes empresarials i labo-
rals més efectives.

OBJECTIUS:

¢ Dotar de competéncies professionals
(coneixements, habilitats, destreses, etc.) el
dispositiu huma de ’empresa per a I’ami-
llorament de la productivitat i la competi-
tivitat.

e Desenvolupar les competéncies pro-
fessionals a fi que es transferesca alld que
s’ha aprés al mon laboral.

e Motivar el personal de ’empresa per-
qué mantinga, amplie i perfeccione les
competencies adquirides, per tal d’incre-
mentar la qualitat, eficiéncia i eficacia en
el desenvolupament del treball.

e Les tres accions esmentades (adqui-
rir, desenvolupar i motivar) estan dirigides
cap a la millora de la competitivitat, cap
a la millora organitzativa i tecnologica a fi
de complir eficagment amb els objectius de
I’empresa.

TECNIQUES:

® Deteccio de necessitats formatives en
els diversos nivells: formacié base, técni-
ca, cap intermedi i estrategica, a través de
I’analisi de I’organitzacio.

e Disseny del pla de formacio.

e Dissenys de programes de formacio,
seleccio de tipus i técniques d’entrenament
més adequades en funcié dels objectius del
pla, dels individus als quals s’adreca i les
tasques que s’ensenyaren.

e Avaluacio del pla de formacio, on es
determinara si la inversio realitzada ha res-
post als objectius fixats.

Aquesta funcié avaluativa no ha de fer-
se inicament a posteriori, ha d’aplicar-se
un procés d’avaluacio simultania al pla, de
manera que es permeta la retroalimentacio
del procés, constatant les desviacions en-
tre els resultats obtinguts i els resultats
esperats basada en els objectius fixats en
el pla.

Com a comentari final a aquest article
assenyalarem que quan una empresa aposta
amb fermesa pels seus recursos humans i

amb aquesta finalitat formula i implementa
I’estratégia adient esta, llavors, explicitant
la gran opci6 empresarial que fixara el
marc on totes les accions que s’emprenguen
hauran d’inscriure’s i canalitzara aixi, tots
els esforcos cap els objectius empresarials.

En I’entorn empresarial d’avui, optar
pel desenvolupament dels recursos humans
és la base de la supervivéncia i projeccid
futura de I’empresa, el correcte disseny de
I’aspecte huma de I’organitzacio i un cons-
tant desig de millorar-lo, és com hem vist
una tasca bastant complexa i d’una enor-
me laboriositat; per la qual cosa cap esforg
encaminat a millorar-lo seria inutil. Una
opcié d’aquesta indole es fonamenta en’
una nova cultura d’empresa, on sura una
nova actitud, on ja no es tracta de tram-
pejar el dia a dia d’un turbulent entorn,
sind anar el seu trobament, amb la flexibi-
litat, la creativitat, la innovacid i la parti-
cipacié com a elements clau, d’un nou
taranna empresarial.
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