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PRESENTACION

A obtencién e mantemento dunha vantaxe competitiva por unha empresa ou
organizacién depende, polo menos en parte, dos recursos e capacidades que posue
ou controla; o que lle permitira afrontar as ameazas e aproveitar as oportunidades
da contorna. Neste sentido, os recursos humanos son clave, tanto polo seu valor
individual como polo seu papel na creacién e mantemento de capacidades.
Xestionalos axeitadamente constitie unha actividade de vital importancia polo seu
impacto na eficacia e eficiencia das organizacidns.

A materia Direccion e Xestion de Recursos Humanos presenta os principais
contidos relacionados coa direccion do persoal nas organizacions, asi como as
estratexias relacionadas coa sUa xestion. Esta materia pertence ao maddulo de
formacién G3021MO02 Organizacion do Traballo, Direccidon e Xestion de Recursos
Humanos da titulacién de Relaciéns Laborais e Recursos Humanos. E unha
materia de formacidn obrigatoria dirixida a recofiecer a importancia das persoas
nas organizacions e desenvolver os cofiecementos, as habilidades e as técnicas
relacionadas coa sua xestion nun contexto organizativo.

As competencias que proporciona esta materia compleméntase coas
doutras materias de formacidén basica e obrigatorias da 4rea de Organizacién de
Empresas impartidas no mesmo mdédulo, nomeadamente: Empresa e Organizacions,
Planificacion e Desefio Organizativo, Organizacion do Traballo, Desefio de Procesos
de Traballo, Técnicas de Apoio a Direccion, Planificacion e Valoraciéon de Cadros de
Persoal, asi como coas materias optativas de Direccién de Operacidns, Programacion
e Control do Traballo e Politica de Persoal na Empresa Internacionalizada. A Figura 1
recolle o conxunto das materias da drea na titulacion.

Figura 1. Materias do médulo de formacién G3021M02 Organizacion do Traballo,
Direccion e Xestion de Recursos Humanos do Grao en Relacidns Laborais e
Recursos Humanos
( N\
* Empresa e Organizacions (formacidn basica)
¢ Planificacion e Desefio Organizativo (obrigatoria)

4

12 Curso

{

* Direccion e Xestion de Recursos Humanos (obrigatoria)

20 Curso ¢ Organizacion do Traballo (obrigatoria)

{

¢ Desefio de Procesos de Traballo (obrigatoria)

39 Curso eTécnicas de Apoio a Direccion (obrigatoria)

N
N

* Planificacion e Valoracién de Cadros de Persoal (obrigatoria)
e Direccion de Operacidns, Programacion e Control do Traballo (optativa)
42 Curso L ® Politica de Persoal na Empresa Internacionalizada (optativa)

{

4

Fonte: Elaboracion propia
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Cada unha das materias do mddulo son independentes entre si. Non obstante,
para facilitar a aprendizaxe, é importante que o alumnado tefia adquiridas as
competencias das materias precedentes. Asi mesmo, pola sta relacién, tamén
resulta recomendable ter superada a materia Dereito do Traballo I.

“Introducién & direccidn de recursos humanos” é a primeira das sete unidades
didacticas de que consta a materia Direccidn e Xestion de Recursos Humanos de
segundo curso do Grao en Relacidons Laborais e Recursos Humanos. Esta materia, de
caracter obrigatorio, impartese no primeiro semestre e ten unha carga lectiva de seis
créditos ECTS, cun total de 60 horas presenciais e 90 horas de traballo auténomo.

Esta unidade didactica introduce, en primeiro lugar, o concepto de recursos
humanos e da sua direccidn. A continuacion, recolle a evolucidn histérica dos distintos
sistemas de xestion de persoas nas organizacions. Por ultimo, trata os obxectivos e
procesos da direccion de recursos humanos. Asi, constitie unha unidade base para as
consecutivas unidades didacticas. Neste senso, a segunda unidade didactica recolle
as novas tendencias na direccion dos recursos humanos. Pola sta banda, o resto
das unidades dedicanse a afondar en cada un dos procesos da direccion de recursos
humanos expostos no ultimo apartado da unidade didactica I.

Figura 2. Unidades didacticas da materia Direccion e Xestion de Recursos
Humanos

— Unidade I. Introducién a direccién de recursos humanos
—— Unidade Il. Tendencias actuais na xestidon dos recursos humanos
— Unidade Ill. Procesos bdsicos

—t Unidade IV. Procesos de afectacion

— Unidade V. Procesos de desenvolvemento

Direccion e Xestidn de
Recursos Humanos

— Unidade VI. Procesos de avaliacién e compensacion

— Unidade VII. Procesos subtractivos

Fonte: Elaboracion propia

A unidade esta dirixida primordialmente ao alumnado que cursa a materia, ainda
que tamén é de utilidade para o profesorado que precisa cofiecer os contidos,
as competencias que se traballan e a metodoloxia co fin de acadar unha mellor
coordinacion entre o conxunto das materias que conforman o Grao.
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OBXECTIVOS DA MATERIA

A materia Direccion e Xestidon de Recursos Humanos pretende ofrecer ao alumnado
unha vision xeral da direccidn e xestidén das persoas nas organizacidns, e nas empresas
en particular. Neste senso, o seu contido e os seus obxectivos estan relacionados
coa toma de decisidons no ambito da xestién de persoas e cos problemas que ten
que resolver unha empresa en relacion ao seu persoal, de tal xeito que o alumnado
adquira unha nocién bdsica do contido e funcionamento do departamento de
recursos humanos.

Para acadar o anterior obxectivo, determinanse os seguintes obxectivos

especificos:

— Obxectivo especifico 1: Analizar e describir o papel da funcién de recursos
humanos nas organizacions.

— Obxectivo especifico 2: Identificar e cofiecer os retos actuais aos que se
enfronta a funcién de recursos humanos.

— Obxectivo especifico 3: Cofiecer os procesos de anadlise e desefio de
postos de traballo e planificacion de cadros de persoal.

— Obxectivo especifico 4: Proporcionar cofiecementos acerca dos procesos
de afectacion de persoal: recrutamento, seleccidn, orientacién e
socializacion .

— Obxectivo especifico 5: Cofiecer e dominar os procesos e ferramentas
precisas para favorecer os procesos de desenvolvemento das persoas
empregadas.

— Obxectivo especifico 6: Proporcionar ferramentas que permitan a axeitada
avaliacion do desempefio e desefiar os sistemas de compensacién das
persoas que traballan nas organizacions.

— Obxectivo especifico 7: Identificar os principais procesos subtractivos,
tanto voluntarios como involuntarios.

— Obxectivo especifico 8: Dominar os conceptos e a terminoloxia propia dos
procesos de xestion.

As competencias xerais da titulacidn as que contrible a materia son:

— Competencia xeral 1: Localizar, sintetizar e xestionar diferentes tipos e
fontes de informacion.

— Competencia xeral 2: Traballar individualmente e en equipo.

— Competencia xeral 3: Expofier e defender axeitadamente, de forma oral
e/ou escrita, un asunto ou tema de caracter xeral ou relacionado coa sua
especialidade.

— Competencia xeral 4: Traballar e relacionarse con outros respectando
normas basicas de convivencia, os dereitos fundamentais e os valores
democraticos.

As competencias especificas da titulacién as que contrible a materia son:

— Competencia especifica (titulacidon) 1: Diferenciar, describir e aplicar
técnicas, asi como tomar decisidons no dmbito organizativo e da xestion de
recursos humanos.
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— Competencia especifica (titulacion) 2: Planificar, organizar e tomar
decisiéns no desenvolvemento de actividades e procesos diversos.
Pola sua banda, as competencias especificas da materia son:
— Competencia especifica (materia) 1: Valorar a relevancia da funcion de
direccion de recursos humanos.
— Competencia especifica (materia) 2: Identificar as actividades de xestidon
de recursos humanos.
— Competencia especifica (materia) 3: Desenvolver habilidades relacionadas
co desempefio das actividades propias da xestidon de recursos humanos.
Esta unidade didactica responde ao primeiro obxectivo especifico e contrible
ao oitavo. Asi mesmo, esta unidade axuda a que o alumnado acade as seguintes
competencias da titulacion: competencias xerais 1, 3 e 4, e competencias especificas
1 e 2. Ademais, contrible a acadar as devanditas competencias da materia.

PRINCIPIOS METODOLOXICOS

De acordo cos preceptos do Espazo Europeo de Educacién Superior, a metodoloxia de
ensinanza desta materia fundaméntase na division en clases de caracter expositivo
e clases de caracter interactivo. Para a resolucion de dubidas, o alumnado pode
acudir s sesidns de titorias presenciais, asi como empregar a tal efecto os medios de
comunicacion non presenciais habilitados (correo electrénico e foro da aula virtual).

Nas sesions expositivas impartiranse os contidos tedricos mediante a leccion
maxistral de caracter activo. E dicir, a explicaciéon do profesorado ird acompariada
de exemplos, pequenos estudos de caso e cuestidns que permitan a interaccion co
alumnado. Dita interaccion é esencial para promover o interese do estudantado,
converténdoo nunha parte activa do proceso de aprendizaxe, ao tempo que se
amosa a utilidade practica do contido exposto. Ao remate dos contidos tedricos
desta unidade, o alumnado resolvera unha proba tipo test coa finalidade de reforzar
a comprensién dos contidos e aclarar posibles dubidas conceptuais.

Nas clases interactivas destinadas a traballar cos conceptos desta primeira
unidade didactica procurarase a reflexidn acerca de diversas cuestions, tales coma a
importancia da funcion de recursos humanos nas empresas, a evolucidon no enfoque
da sua xestion e as principais actividades vencelladas a esta funcidn. A resolucion
destas actividades levarase a cabo mediante o establecemento dun debate no que,
a maiores das cuestidns propostas, poderianse incluir outras relacionadas. O papel
do persoal docente é actuar como moderador e facilitador do debate, procurando
unha participacion activa e reflexiva do alumnado e redirixindo o tema no caso
de considerar axeitadas novas cuestiéns a resolver. Outro aspecto a destacar na
metodoloxia relativa as sesidns interactivas e o fomento do traballo en grupo. Se ben
todas as actividades implican unha parte de traballo individual, a posta en comun e
a busca de acordos en grupos de tamario reducido antes do debate xeral constitien
una parte importante do traballo a realizar nestas sesions.
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A aula virtual servird como medio para por a disposicién do alumnado os
diferentes contidos da materia, tanto tedricos como practicos. Asi mesmo, en
determinados casos, tamén se empregara para a entrega de tarefas.

CONTIDOS BASICOS

Esta unidade didactica impartese ao comezo da materia Direccién e Xestion de
Recursos Humanos, polo cal inclie os fundamentos da direccién de persoas, a sua
evolucion ao longo do tempo e os seus obxectivos. Asi mesmo, farase referencia aos
principais procesos da xestion dos recursos humanos nas organizacidns, procesos
que seran abordados con maior profundidade nas posteriores unidades didacticas.

1. Os recursos humanos e a direccion de recursos humanos

Distintos autores (por exemplo, Gomez-Mejia, Balkin e Cardy, 2016; De la Calle Duran
e Ortiz de Urbina Criado, 2018) coinciden 4 hora de definir os recursos humanos como
o conxunto de persoas que traballan nunha organizacion, é dicir, o seu persoal. Nesta
unidade didactica, ao igual que no resto da materia, utilizaranse indistintamente os
termos recursos humanos e persoal. Pola sua parte, Chiavenato (2011) considera
que, se ben esta expresidn equipara erroneamente as persoas co resto dos recursos
da organizacién, se trata dunha denominaciéon amplamente aceptada.

A pesar do amplo recoifiecemento dos recursos humanos como elementos
clave para a consecucién e o mantemento dunha vantaxe competitiva, na practica,
non todos os directivos lle dan a prioridade que merecen. Isto é debido a que,
en moitos casos, a xerencia é incapaz de entender o valor das persoas, dos seus
coflecementos e habilidades, e da sua implicacién no éxito nas organizacidns.

LECTURA 1- A IMPORTANCIA DO CAPITAL HUMANO
ESTHER PLANAS Subdirectora Xeral da Fundacidn Bancaria “la Caixa”

(...) Os empregados constitien un dos nosos mellores activos e personifican o espirito
da entidade, os seus valores. Por iso, para a Fundacion, o benestar e as condicions
laborais dos seus empregados son fundamentais. Traballamos potenciando a mellora
da capacitacién profesional e o aproveitamento do talento dos nosos colaboradores. E
tamén velamos pola conciliacion da vida laboral e familiar, sendo pioneiros neste campo.

Dalgunha maneira, todo comeza e remata nos empregados: dende a conceptualizacion
de cada un dos ambitos de actuacidn ata a xestidén da relacion cos nosos stakeholders,
dende os colaboradores, ata os beneficiarios directos e a sociedade en xeral que, co noso
traballo, procuramos contribuir a mellorar.

Adaptado de “Best Workplaces 2018” Recuperado de: http://greatplacetowork.es/wp-
content/uploads/2018/03/Revista-Best-Workplaces-2018-1.pdf



http://greatplacetowork.es/wp-content/uploads/2018/03/Revista-Best-Workplaces-2018-1.pdf
http://greatplacetowork.es/wp-content/uploads/2018/03/Revista-Best-Workplaces-2018-1.pdf
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Unha das teorias que permiten explicar a relevancia dos recursos humanos é a
Teoria dos Recursos e Capacidades (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). De acordo
con esta teoria, a heteroxeneidade nos resultados das empresas que operan na
mesma contorna e sector débese s diferencias nos recursos e capacidades dos que
dispofien ou controlan. Os recursos son o conxunto de factores ou activos (tanxibles
e intanxibles) cos que conta a empresa, mentres que as capacidades se refiren &
maneira de xestionar e integrar ditos recursos. COmpre sinalar que non todos os
recursos e capacidades tefien potencial para acadar unha vantaxe competitiva. Para
isto, é preciso que sexan escasos e valiosos. Asemade, para que sexa sustentable no
tempo, e se poida garantir o mantemento da vantaxe, requirese que sexan dificiles
de transferir e imitar polos competidores.

Entre os recursos mais valiosos dunha organizacién atdpanse os seus recursos
humanos debido a achega das stas habilidades e cofiecementos a actividade
empresarial. Asi mesmo, as capacidades, intimamente ligadas aos recursos humanos
—por exemplo, a resolucién de problemas ou traballo en equipos— son moitas veces
a base da vantaxe competitiva dunha organizacion pola sia maior dificultade para
ser transferidas ou imitadas. A idea de que os recursos e capacidades deben ser
sustentables no tempo reforza o valor da funcién de xestion de persoas, por canto
é a principal protagonista nos procesos de retencién e desenvolvemento do talento
nas organizacions.

Cémpre sinalar que o valor dos recursos tamén estd condicionado pola
contorna na que opera a organizacién. A turbulencia e dinamismo que caracterizan
a contorna actual pofien de relevo o valor dos recursos humanos debido a sua
capacidade para renovar a organizacion e adaptala as novas demandas do mercado,
incorporar innovacions, etc.

Con todo isto, non debemos esquecer que para acadar unha vantaxe
competitiva fundamentada nos recursos humanos da organizacion é preciso un
equipo directivo competente, capaz de coordinar axeitadamente as decisidns e
intervencions relativas ao persoal da maneira mas eficaz e eficiente posible. De
acordo con Dolan et al. (2007) e De La Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado (2018),
para levar a cabo unha correcta xestién do persoal, o/a responsable de dirixir os
recursos humanos debe contar coas seguintes capacidades:

— Amplos cofiecementos de xestiéon empresarial. Debido a importancia da
integracion da estratexia de recursos humanos na estratexia xeneral da
empresa, a direccion de recursos humanos debe ter unha visién holistica
da organizacidn, asi como cofiecementos de direccion estratéxica, finanzas,
tecnoloxia e xestion da informacién.

— Capacidades analiticas. Estas son fundamentais para a diagnose e
elaboracién de propostas de solucions para os problemas que poidan
xurdir.

— Capacidade de liderado. A credibilidade e o poder de influencia son
imprescindibles para conseguir a aceptacion e o compromiso dos recursos
humanos.
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— Inclinacién & accion. A direccién de persoal debe seguir un enfoque
proactivo, tratando de anticiparse aos problemas e desafios antes de que
xurdan.

— Habilidade como “desenvolvedor/a”. Resulta fundamental que a direccion
de persoal contribla na creacién de plans e estratexias, dotando a
organizacién do persoal preciso, motivando e retendo os recursos
humanos de valor, e xestionando os movementos internos.

2. Evolucion da funcion de xestion de recursos humanos

De La Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado (2014) afirman que a evolucién da xestidn
dos recursos humanos ¢ histérica e evolutiva. Por unha banda, a evolucién das
relacions co persoal viuse influida polos acontecementos histéricos. Por outra, os
cambios nesta funcién derivaronse de cambios culturais graduais.

Hai duas ou tres décadas, as organizacions non adoitaban ter un modelo de
xestidn de recursos humanos diferencial. En moitas ocasidns nin sequera contaban
cun departamento dedicado a tales cuestidns; simplemente tifian unha area
administrativa cun papel meramente burocratico e administrativo, preocupada
fundamentalmente polo control do persoal e o rexistro das retribuciéns. A medida
qgue a complexidade das organizacidons aumentou, as responsabilidades asociadas a
xestidn dos recursos humanos tamén se incrementaron, gafiando asi un lento pero
progresivo protagonismo na empresa.

Actualmente, os recursos humanos considéranse unha peza clave no
desenvolvemento das empresas e organizacions, debido ao seu potencial estratéxico.
Esta evoluciéon é evidencia do profundo cambio que as empresas modernas
experimentaron en canto a percepcidon do papel do persoal, pasando de ser considerado
un gasto inevitable a un recurso estratéxico e fonte de vantaxe competitiva. Hoxe, as
organizacions competitivas consideran o seu capital humano como un recurso no que
investir e maximizar, non so como un custo a controlar e minimizar.

Seguindo a De La Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado (2014), revisamos a
continuacion algunhas das fases relevantes no desenvolvemento histérico da xestion
dos recursos humanos nas organizacions.

A administracion cientifica

As primeiras fabricas industriais non tifian unha xestién de persoal axeitada,
sendn que adoitaban por en practica técnicas fortemente ligadas ao estilo persoal
caracteristico de cada propietario. Trala Revolucién Industrial, e coa introducion da
producién en masa a finais do século XIX e principios do XX aparecen as grandes
fabricas, onde as tarefas se subdividen en pequenas partes que poden ser realizadas
por traballadores non cualificados (division do traballo). Nun principio, e xeralmente
como resposta a insatisfaccion dos traballadores e a ameaza que representaban os
traballadores sindicados comezaron a prover diversos contidos asistenciais e legais o
que deu lugar a creacidn dos chamados “departamentos de benestar”, un precedente
dos actuais departamentos de persoal. Entre as suas principais funcidns estaban
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asegurar certas necesidades ao persoal, como vivenda ou educacién. Son, polo tanto,
un primeiro paso para a especializacion de funciéns tradicionalmente exercidas polos
capataces, preocupados unicamente por obter a maxima producién cun custo minimo.

Case inmediatamente aparece unha longa xerarquia de supervisores
e xestores coa tarefa de controlar todos os procesos. Neste momento, os
cofiecementos da ciencia e a tecnoloxia incorpdranse a administracion. Esta
etapa corresponde 3@ chamada “etapa administrativa” da xestién de recursos
humanos, e estd orientada 4 mellora da produtividade laboral a través de salarios
e primas, o control e a disciplina no traballo. Os principais impulsores desta etapa
foron Frederick W. Taylor, Henry Fayol e Max Weber, entre outros. Nesta etapa,
os departamentos de benestar convértense en departamentos de persoal. Estes
departamentos de persoal asumen, a maiores das actividades tradicionais dos
departamentos de benestar, as tarefas de contratacion, preparacion de néminas,
negociacion cos sindicatos e rexistro do persoal.

O enfoque das relacions humanas

Outros acontecementos de relevancia na evolucidn da funcién de recursos
humanos foron os estudios de Hawthorne, levados a cabo durante a segunda metade
dos anos 20 e principios dos 30 do século XX. Estes experimentos foron inicialmente
desefnados polos enxefieiros industriais da Western Electric Company para estudar
os cambios na produtividade do persoal ante modificacions na intensidade da luz.
Contrariamente ao esperado, os resultados amosaron que a produtividade do grupo
experimental viase incrementada independentemente do grao de iluminacién. Ante
estes descubrimentos solicitouse a colaboracidn de Elton Mayo, profesor de Harvard,
€ 0 seu equipo.

Os distintos experimentos de Mayo permitiron por de manifesto a relevancia
de determinados factores relacionados co traballo (bo trato, bo ambiente de
traballo, etc.), o que deu lugar ao movemento das relacidons humanas. Mayo rexeita
o postulado basico de Taylor, segundo o cal a Unica motivacion dos traballadores é
a econdmica. Non hai unha Unica motivacién no traballo; o home é un ser racional,
pero tamén apaixonado; a natureza dos seres humanos é diferente e, polo tanto, as
distintas formas de motivalos tamén son diferentes. A través dos experimentos de
Hawthorne quedou claro que a organizacidon técnica non é o Unico factor relevante;
as actitudes e a produtividade dos traballadores tamén se ven influidas pola
organizacién informal.

De acordo cos postulados de Mayo, promover a comunicacidon na empresa e
fomentar a participacién dos traballadores na toma decisions que lles afectan son,
sen dubida, factores clave para mellorar a motivacion e produtividade do persoal.
En contraposicion a vision de Taylor, segundo o cal os problemas humanos supofien
trabas que deben de ser combatidas, para Mayo, os problemas humanos tefien que
ser analizados porque neles radica a oportunidade para avanzar. Tal como indican De
La Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado (2014), ainda que ambos buscan mellorar a
produtividade, para Taylor o camifio axeitado é a racionalizacidn, mentres que para
Mayo é a humanizacién.

A Y




Unidade

didactica 1 Introducion a direccion de recursos humanos

Ciencia organizativa actual

Na actualidade, a ciencia organizativa baséase na contribucion de varias
disciplinas de comportamento, tanto a nivel de analise individual ou microanilise,
como a psicoloxia, como a nivel de procesos grupais e organizativos, onde terian
cabida disciplinas como a socioloxia, a psicoloxia social, a antropoloxia ou a as ciencias
politicas. As distintas teorias estdn en constante evolucién, debido aos cambios no
contexto das empresas e nos recursos humanos, ao aumento da competencia, a
relevancia do factor humano e a consideracién dos obxectivos sociais ademais dos
econdmicos.

3. Obxectivos e procesos da funcidn de recursos humanos
3.1 Obxectivos

Tal como sinalan De La Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado (2018), o principal
obxectivo da direccidn de recursos humanos é contribuir ao éxito da empresa. Posto
gue a estratexia de recursos humanos debe ir na mesma lifla que a estratexia xeral
da empresa e apoiar a vantaxe a acadar, os obxectivos nesta area tefien que ser
concordantes cos da empresa no seu conxunto.

Neste senso, un obxectivo bdsico e fundamental do departamento de
recursos humanos é proporcionar a organizacidn os recursos humanos que precisa,
no lugar adecuado e no momento oportuno, baixo o principio de economia. E dicir,
o departamento de recursos humanos contrible & consecucion dos obxectivos
organizativos, atopando xeitos mais eficientes para alcanzalos, pero sen esquecer
a mellora da calidade de vida no traballo. Neste senso, a direccion de recursos
humanos busca acadar non sé a eficiencia econémica senén tamén a social. E
dicir, debe realizar todas as funcidns que faciliten que a organizacién avance cara a
consecucion dos seus obxectivos, respectando os obxectivos individuais das persoas
que traballan nela.

De acordo con Dolan, Valle Cabrera e Lépez Cabrales (2007, p. 11-13), os
obxectivos da funcidn de recursos humanos poden englobarse en tres categorias:

— Obxectivos explicitos: tratase de obxectivos claramente especificados e

faciles de transmitir (De La Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado, 2018).

Segundo Dolan et al. (2007), existen catro obxectivos explicitos a acadar

mediante a xestion dos recursos humanos:

— Atraer un nimero de candidatos/as suficiente, que sexan capaces de
desenvolver ou adquirir as habilidades precisas.

— Motivar o persoal para que adquira un compromiso coa organizacién e
se involucren nela.

— Axudar o persoal a desenvolver unha carreira profesional dentro da
organizacion.

— Reter ao persoal valioso.

O logro destes obxectivos implica, xeralmente, resultados positivos
para a organizacion. No caso contrario, o resultado organizativo poderia verse
comprometido. Por exemplo, unha mala seleccion ou o desefio defectuoso dun
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programa para manter a motivacién provocara descontento, que reducira, a sua vez,
o rendemento dos traballadores/as.

— Obxectivos implicitos: son os que estan integrados na filosofia ou
cultura empresarial (De La Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado, 2018).
Segundo Dolan et al. (2007), hai tres obxectivos implicitos relacionados
cos recursos humanos: a mellora da produtividade, a mellora da
calidade de vida no traballo e o cumprimento da normativa.

— O aumento da produtividade é un obxectivo fundamental para toda
organizacién. A xestion do persoal pode articular un conxunto de
accions destinadas a lograr un aumento da produtividade laboral.
Por iso, é importante que as empresas mais produtivas, se queren
diferenciarse das menos produtivas, tefian en conta o tratamento e a
orientacion que se debe dar a xestion do persoal.

— O desenvolvemento de acciéns encamifiadas a mellorar o nivel de
compromiso do persoal coa actividade especifica que desenvolven
dentro da organizacién resulta fundamental para a direccién de
recursos humanos. E poristo que o departamento de recursos humanos
debe elaborar e implantar plans para a mellora da calidade de vida do
persoal no traballo. O desefio de sistemas de retribucidn equitativos,
de postos de traballo mais adaptados aos traballadores/as, ou de
desenvolvemento de carreiras profesionais son alguins exemplos.

— Tamén cabe destacar a importancia do cumprimento da lexislacién.
Gran parte dos procesos e actividades que se levan a cabo na xestion de
persoal estan suxeitos a determinadas normativas e leis. Xa que logo,
é importante que a organizacion poida contar ou acceder a persoal
asesor especializado coa finalidade de respectalas escrupulosamente,
comprender a repercusion que tefien nas decisiéns relativas a
compensacion, seguridade e saude no traballo, seleccidn e relacions
traballo, etc., e cofiecer os seus limites de accidn.

— Obxectivos a longo prazo. Segundo Dolan et al. (2007), os principais
obxectivos a longo prazo da direccion de recursos humanos son: a
rendibilidade e competitividade, o aumento da valor da empresa e a
mellora da eficiencia e da eficacia da organizacidn.

As actividades levadas a cabo pola funcién de recursos humanos buscan

acadar os obxectivos explicitos, que influirdn nos implicitos e, a través de eles, nos
obxectivos a longo prazo.

Figura 3. Obxectivos da funcion de recursos humanos

Obxectivos explicitos: Obxectivos implicitos: Obxectivos a |/p:
Atraer Motivar -~ Produtividade -~ Competitividade
Reter Desenvolver | calidade de vida "| Aumento de valor

Cumprimento normativo Eficacia e eficiencia

Fonte: Adaptado de Dolan et al. (2007), p. 12
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3.2 Procesos

A hora de explicar en que consiste a xestién de recursos humanos atopamos

varias alternativas, por exemplo:

— Milkovich e Boudreau (1994) sinalaron que a funcidn de xestién de recursos
humanos se encarga da toma de decisions relativas aos empregados, que
inflien tanto na sua eficacia coma na das organizacions.

— Pola sua banda, DeCenzo e Robbins (2001, p. 33), nunha perspectiva
pragmatica, definen a direccién como: “un proceso que consta de catro
funcions: adquisicion, desenvolvemento, motivacion e mantemento dos
recursos humanos”.

— De La Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado (2014, 2018) fan referencia a
cinco procesos en base os cales se poden clasificar as distintas funcidns
que leva a cabo a xestion de recursos humanos. Estes procesos son:
procesos basicos, procesos de afectacién, procesos de desenvolvemento,
procesos subtractivos e procesos de avaliacion e compensacion.

Figura 1. Os procesos de xestion dos recursos humanos

Procesos basicos Procesos de afectacion

XESTION DE
RECURSOS
HUMANOS

Procesos de

Procesos substractivos L.
formacién/desenvolvemento

Procesos de
avaliacidn e compensacion

Fonte: De La Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado (2018), p. 11

Procesos basicos
Os procesos basicos son fundamentais para o desenvolvemento dos restantes
procesos. Estes realizanse antes de incorporar ao traballador/a a un posto de
traballo. Dentro deste tipo de procesos destacan: a analise de postos de traballo e a
planificacion do persoal.
— A andlise de postos de traballo é un proceso a través do cal se recolle
e analiza a informacién sobre os postos de traballo da organizacién
coa intencién de identificar as tarefas, obrigas e responsabilidades dos
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mesmos. Tratase dunha actividade con importantes implicaciéns no
resto dos procesos: nos procesos de afectaciéon —en tanto que determina
o perfil das persoas que deberian ocupar o posto—, de formacién e
desenvolvemento —xa que a analise de postos de traballo pode por de
manifesto a necesidade de desenvolver accions formativas que permitan
acadar as competencias precisas para desempefiar determinadas tarefas—
e de avaliacidon e compensacidén —posto que esta resulta imprescindible
para avaliar o desempeno do persoal e establecer sistemas retributivos
baseados nos postos.

— A planificacion do persoal é un proceso consistente no desenvolvemento e
implantacion de plans e programas que aseguren un numero axeitado de
recursos humanos, coas cualificaciéns necesarias, nos postos apropiados,
no tempo adecuado e co custo preciso. Este proceso, ademais de indicar
a necesidade de iniciar procesos de afectacidon ou subtractivos, permite
anticipar necesidades formativas e axuda ao desenvolvemento de plans
de carreira para a retenciéon do persoal valioso.

Procesos de afectacion

Os procesos de afectacion de persoal recollen as actividades tendentes a
buscar, seleccionar e incorporar novas persoas a organizacion. Dentro destes procesos
se inclie o recrutamento, a seleccidn, a contratacion, a orientacion e a socializacion.

— O-recrutamento é o proceso tendente a xerar un conxunto de candidatos/
as cualificados/as para un posto. Un bo recrutamento facilita 4 seleccion,
ao contar con candidatos con perfis mais axeitados.

— A seleccidon consiste na aplicacidon de técnicas para avaliar se as persoas
candidatas se axustaran ao posto e a organizacion como base para tomar
a decisién acerca de a quen “contratar” ou “non contratar” .

— A contratacion refirese ao proceso, segundo a lei, que implica vincular o/a
traballador/a coa empresa.

— A orientacion recolle as actividades dirixidas a introducir ao novo persoal
no seu posto de traballo e na organizacidn, clarificando as actividades que
deberd realizar e as persoas coas que traballara.

— A socializacion refirese ao proceso polo que o novo persoal comprende
e interioriza os valores que conforman a cultura e os obxectivos da
organizacion.

Procesos de formacion e desenvolvemento
Os procesos de formacion e desenvolvemento buscan mellorar o rendemento
individual, actualizar as habilidades e competencias do persoal, evitar a obsolescencia
das técnicas de traballo, resolver problemas organizativos e guiar aos novos/as
traballadores/as.
— O proceso de formacidn recolle as actividades tendentes a capacitar
ao persoal en cofiecementos, habilidades e competencias especificas
que permitan corrixir as deficiencias que poidan ter na execucién do
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seu traballo actual. Esta formacién pddese impartir no propio posto ou
externamente.

— Pola sua parte, o proceso de desenvolvemento refirese as actividades
que buscan preparar ao persoal da organizacidon para a execucion de
novas responsabilidades que permitan afrontar as exixencias futuras,
proporcionandolles as habilidades, cofiecementos e aptitudes necesarias.

Procesos de avaliacion e compensacion

Os procesos de avaliacion e compensacidn recollen a avaliacion do desempefio

do persoal, e o establecemento do sistema de retributivo da organizacién.

— A avaliacién do rendemento implica cofiecer e supervisar a contribucion
dos recursos humanos con respecto as sUas obrigas e funcidns. Este
seguimento proporciona informacién valiosa para adoptar decisions
sobre promocions, transferencias, formacidn e recompensas baseadas nas
achegas persoais e no seu rendemento.

— O proceso de compensacién abarca o desefio do sistema de compensacion
e administracion das retribucidns que recibiran os traballadores/as. Este
proceso, e a percepcion da sua equidade, tefien importantes implicaciéns
tanto para o recrutamento de novos candidatos/as como para a motivacion
e retencion do persoal.

Procesos subtractivos

Os procesos subtractivos refirense as actuacions dirixidas a desvinculacion,
tanto temporal como permanente, das persoas actualmente empregadas na
organizacion. Polo tanto, dentro dos procesos subtractivos incliense as excedencias,
os expedientes de regulacion temporais do emprego e os procesos de ruptura laboral
—tanto voluntarios como involuntarios.

ACTIVIDADES PROPOSTAS

As actividades propostas nesta unidade inclien a lectura e debate de textos sobre
a funcidén de xestidon de recursos humanos, a exemplificacion da importancia dos
recursos humanos para acadar unha vantaxe competitiva e a visidn, e posterior
debate, dun filme que mostra unha vision completa da funcién de recursos humanos.
Tamén abarca a realizacion de probas para a avaliacion dos cofiecementos adquiridos.
— Lecturas: nesta unidade diddactica traballaremos con tres lecturas. A
primeira, “RRHH Dixital”?, versa sobre a evoluciéon das funcions da

direccion de recursos humanos dende principios do século XXI ata un

futuro hipotético situado a principios da segunda metade do século XXI.

A segunda, “Dez calidades que necesita o lider de recursos humanos no

1 Fonte: “Suerte, futuro Recursos Humanos!”. Forés, S. RRHH Digital. Setembro 2014.
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entorno dixital”?, pretende que o alumnado reflexione e debata acerca
das caracteristicas que debe ter un/a directivo/a de recursos humanos na
actualidade.

— Exemplificaciéon: partindo da lectura “Recursos e capacidades: Aplicacidon
practica”®, o alumnado, traballando en grupos de 3 ou 4, debe describir
unha situacion na que se perciba claramente o papel dos recursos
humanos na consecucién do éxito empresarial.

— Visién dun filme: se ben recomendaraselle ao alumnado a vision de varios
filmes de interese para a materia, nas sesions interactivas dedicadas a
traballar cos conceptos da unidade 1, veran e analizaran o contido dunha
pelicula que resultara de utilidade para debater acerca dos influenciadores
da funcién de recursos humanos e analizar determinadas intervencions
nesta area, etc. Asi mesmo, este filme serve como un punto de partida
interesante para establecer unha comparacién coas tendencias actuais da
funcién de recursos humanos, que seran tratadas con profundidade na
segunda unidade didactica.

— Por ultimo, coa finalidade de fixar os conceptos e aclarar as dubidas
que poidan permanecer, levarase a cabo unha proba tipo test na que se
avaliard o nivel de cofiecementos adquiridos.

AVALIACION DA UNIDADE DIDACTICA

A avaliacién desta materia levarase a cabo mediante a avaliacidn continua e o exame
final. De forma xeral, a cualificacién do estudantado vird dada pola agregacion da
nota repartida do seguinte xeito:
1. Exame: 70 % da cualificacién.
2. Realizacion e participacidn nas actividades desenvolvidas na aula: 20 % da
cualificacion.
3. Realizacidn, presentacién e defensa dun traballo en grupo: 10 % da
cualificacion.

1. Exame: os contidos tedricos que conforman esta unidade didactica
seran avaliados mediante o exame final da materia, no que se incluirdan de maneira
conxunta todos os contidos da mesma.

2. Realizacién e participacién nas actividades desenvolvidas na aula: en
funciéon da sta calidade, avaliarase a participacién do alumnado nos debates
relativos as lecturas e nas respostas as cuestions relacionadas co filme visto. E dicir,

2 Fonte: Recuperado de: http://www.eleconomista.es/empleo/noticias/8805413/12/17/
Diez-cualidades-que-necesita-el-lider-de-recursos-humanos-en-el-entorno-digital.html

3 Fonte: Adaptado de Guerras Martin, L.A.; Navas Lopez, J.E. (2015): La direccidn estratégica
de la empresa: Teoria y aplicaciones. Madrid: Thompson Reuter-Civitas.
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terase en conta que as participacions aporten algo novo, sinteticen ou cuestionen
de forma apropiada as opinidns previas e que demostren ter escoitado activamente
as intervenciéns do resto de participantes. Tamén se valorard que as achegas e
opinidns se baseen nos marcos tedricos expostos con anterioridade. Estes mesmos
criterios serdn de aplicacidn para avaliar as participacions ante cuestiéns formuladas
espontaneamente polo profesorado tanto nas sesions interactivas como expositivas.

Tamén se avaliard neste apartado a exemplificacién realizada en base a
terceira lectura. Para conseguir unha maior riqueza de ideas e fomentar a capacidade
de traballo en grupo, esta actividade serd desenvolvida a avaliada en grupo.

Asi mesmo, sempre que resulte beneficioso para o alumnado, teranse en
conta neste apartado os resultados positivos acadados na proba de cofiecementos
realizada ao remate dos contidos tedricos da unidade.

3. Realizacion, presentacion e defensa dun traballo en grupo: este traballo,
que supord o 10% da cualificacidn final, versara sobre os contidos das unidades
focalizadas en afondar nos distintos procesos da xestién de recursos humanos.
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