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PRESENTACION

O éxito das actuais organizacions dependen en gran medida dos cambios que se
producen na contorna e das propias caracteristicas das empresas modernas. A alta
complexidade, a incerteza, a globalizacidn, a presidon competitiva e as novas organi-
zacions caracterizadas por ser mais profesionais e con estruturas organizativas mais
planas esixen novas formas e estilos de xestidon onde a dimensién humana das orga-
nizacién adquire especial relevancia. Asi, a xestidn e direccién dos recursos humanos
da empresa é un factor clave na competitividade das empresa e, en Ultima instancia,
na sua supervivencia ao proporcionar as habilidades, competencias e cofiecementos
necesarios para afrontar os retos. Por tanto, a xestion estratéxica dos membros da
organizacidn constitue unha actividade imprescindible no dmbito empresarial, cuxo
desempefio afecta a eficiencia e eficacia de empresas e organizacions.

A materia de Direccidén e Xestion de Recursos Humanos do segundo curso
(primeiro cuadrimestre) do Grao de Relacidns Laborais e de Recursos Humanos da
Facultade de Relacidns Laborais. Dita materia é de caracter obrigatorio e conta cunha
carga lectiva de 6 ECTS. O obxectivo da materia é presentar ao alumnado unha visién
ampla sobre a importancia das persoas, asi como proporcionarlles a sua vez cofiece-
mentos, habilidades e técnicas vencelladas a sta xestiéon e direccion no eido empre-
sarial.

A programacion docente da materia Direccion e Xestion de Recursos Humanos
consta de sete unidades didacticas (Figura 1). A primeira unidade realiza unha apro-
ximacion a actividade e funcidns da direccidn de recursos humanos. A segunda reco-
lle as novas tendencias sobre a direccion e xestidn dos recursos humanos. O resto
de unidades afonda en cada un dos procesos e actividades que se desenvolven no
ambito da xestion de recursos humanos.

Figura 1. Programacion docente da materia Direccion e Xestion de Recursos
Humanos

Unidade |. Intraducién a direccidn de recursos humanos
Unidade |I. Tendenciasactuais na xestion dos recursos humanos

Unidade Ill. Procesos bdsicos

Direccion e xestion de recursos

- Unidade IV. Procesos de afectacian
humanes

Unidade V. Procesos de desenvolvemento
Unidade VI, Procesos de avaliacian e compensacian

Unidade VII. Procesos subtractivos

Fonte: Elaboracién propia
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Esta unidade dirixese primordialmente ao alumnado do segundo curso do Grao
de Relacidns Laborais e Recursos Humanos. Asemade, esta unidade didactica tamén
pode ser de utilidade para o profesorado que imparte docencia neste ou noutros cur-
sos, dado que proporciona informacién precisa dos contidos abordados nesta mate-
ria e das actividades realizadas. Por conseguinte, pode ser unha interesante ferra-
menta para mellorar a coordinacion entre materias e buscar sinerxias que redunden
nunha formacion moito mais integral.

OBXECTIVOS

A materia de Direccidn e Xestiéon de Recursos Humanos ofrece ao alumnado unha
visién ampla sobre a importancia das persoas no ambito empresarial. Desde unha
perspectiva de reflexidn estratéxica, o contido da materia esta centrado na razén de
ser, os obxectivos e funcidns da area dos Recursos Humanos no ambito empresarial.
Por tanto, a materia de Direccion e Xestion de Recursos Humanos esta destinada a
qgue o alumnado adquira as habilidades e destrezas necesarias, cofiecementos e con-
ceptos basicos para que estes cofiezan, aprendan e valoren a esencia da Direccién e
Xestidn de Recursos Humanos. A continuacién, describense os principais obxectivos
que configuran a materia de Direccion e Xestién de Recursos Humanos:

— Competencia especifica 1: Recoiecer a globalizacién e influencia na direc-
cién de organizacidns.

— Competencia especifica 2: Valorar a relevancia da funcién de direccion de
recursos humanos.

— Competencia especifica 3: Identificar as actividades de xestidon de recursos
humanos.

— Competencia especifica 4: Desenvolver as habilidades e competencias
relacionadas co desempefio das actividades propias da xestion de recursos
humanos.

As competencias xerais da titulacion s que contrible a materia son:

— Competencia xeral 1 (CB1): Localizar, sintetizar e xestionar diferentes tipos e
fontes de informacion.

— Competencia xeral 2 (CB2): Traballar individualmente e en equipo.

— Competencia xeral 3 (CB3): Exporfier e defender axeitadamente, de forma
oral e/ou escrita, un asunto ou tema de caracter xeral ou relacionado coa
sua especialidade.

— Competencia xeral 4 (CB4): Traballar e relacionarse con outros respectando
normas basicas de convivencia, os dereitos fundamentais e os valores demo-
craticos.

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

— Competencia especifica 1 (CE1): Diferenciar, describir e aplicar técnicas,
asi como tomar decisions no dambito organizativo e da xestién de recursos
humanos.

A terceira unidade diddctica introduce ao alumnado na importancia e valor do
proceso bdsico de xestidon de recursos humanos. Neste sentido, aféndase

— AV




Unidade 3
didactica Procesos basicos

na analise e redesefio dos postos de traballo, asi como a planificacion dos
recursos humanos. Considerando os obxectivos propostos nesta unidade, a
sua finalizacién o alumnado deberd ser capaz de:

— Competencia especifica 1: Valorar a relevancia do proceso basico de xestion
de recursos humanos.

— Competencia especifica 2: Dominar as actividades propias do proceso basico
de xestidn de recursos humanos.

Os obxectivos desta unidade didactica contriblien a que o alumnado acade os obxec-
tivos 2, 3 e 4 desta materia; as competencias xerais 1, 2 e 4; e a competencia espe-
cificale 2.

PRINCIPIOS METODOLOXICOS

De acordo co Espazo Europeo de Educacion Superior, a metodoloxia da materia
baséase na combinacidn de sesions expositivas e interactivas, complementadas coas
titorias e o uso dos medios de comunicacion habilitados (campus virtual e correo
electronico).

As sesidn expositivas son o eixe central que vertebra o programa docente da
materia de Direccidn e Xestion de Recursos Humanos. Durante as sesions, o profe-
sorado expord o programa da materia, explicando os conceptos e ideas relaciona-
das con cada unidade didactica. Asi, os contidos tedricos mesturaranse con material
complementario (exemplos reais, estudos de caso, material audiovisual, proposta de
debates...) co obxectivo de fomentar a interaccién e a implicacién do alumnado na
materia. Deste xeito, as sesidns expositivas realizaranse a través do método exposi-
tivo, interrogativo e por descubrimento.

As sesidns expositivas coordinase coas sesidns interactivas, o que permiten
reforzar a comprensidn dos conceptos mais relevantes. Nestas sesidns, proporase ao
alumnado a resoluciéon de casos de estudo, realizacion de traballos en grupo, partici-
pacion en debates e a reflexion sobre cuestidns relacionadas coa materia tales como
o valor da xestion das persoas no dmbito empresarial, a importancia e o valor da
funcidén dos recursos humanos, a evoluciéon da xestion desde diferentes perspectivas
e as principais actividades vencelladas a funcion de recursos humanos. Todas estas
actividades son unha ferramenta importante para a asimilacion dos cofiecementos e
conceptos explicados nas sesidns expositivas sobre a materia de direcciéon e xestion
de recursos humanos.

Unha das competencias clave das sesions interactivas é o fomento do traba-
llo en equipo. De maneira que, o traballo en grupo adquire especial relevancia na
resolucion das actividades propostas polo profesorado. Finalmente, as sesions inte-
ractivas realizaranse combinando o método interrogativo e por descubrimento polo
que o profesorado desempeiia un papel moderador e facilitador do debate no que o
alumnado é o protagonista do proceso de aprendizaxe.

En sintese, a finalidade das actividades propostas son as seguintes:
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— Fomentar a participacion entre o alumnado na construcién do cofiecemento,
adoptando unha actitude activa, reflexiva, critica e desde un enfoque ético.

— Fomentar o uso de diversas fontes de informacion (libros, manuais, bases de
datos etc) e material dispofiible na biblioteca ou paxinas web.

— Adquirir as capacidades e destrezas necesarias para a argumentacién oral
coherente e fundamentada dos cofiecementos da xestién e direccién de
recursos humanos, asi como a redaccion individual ou en grupos de traba-
llos, informes, etc.

O alumnado contard co apoio e orientacidon do profesorado tanto para a realizacién
das distintas actividades propostas como para calquera outra consulta ou dubida
relacionada coa materia. As titorias son unha ferramenta pedagoxia complementaria
para facilitar a comunicacion entre o profesorado e o alumnado.

A aula virtual empregarase como medio onde o alumnado podera atopar os
diferentes contidos da materia, tanto tedricos como practicos e a entrega de tarefas.
A través desta plataforma, o alumnado terd a sua disposicion material complementa-
rio de interese para unha mellor asimilacion e afondamento nos contidos da materia.
Asemade, promoverase o emprego do foro para a consulta de dubidas, comentarios
e debates sobre os temas vinculados & materia.

OS CONTIDOS BASICOS

Esta unidade diddctica salienta o valor dos procesos basicos e como inflien no resto
de procesos da xestion dos recursos humanos. En particular, aféndase na analise e
redesefio de postos e a planificacién de recursos humanos como procesos funda-
mentais e basicos dentro da xestién dos recursos humanos.

1. Andlise e desefio do posto de traballo

A anadlise de postos (APT) é unha ferramenta que permite obter informacién acerca
dos postos que ocupan os empregados como aos propios empregados. Neste sentido,
o posto de traballo é un enlace entre as persoas, a estrutura e os resultados da orga-
nizacion. Unha boa analise de postos non s6 permite obter informacion sobre este e
asignar os empregados aos postos de traballo, sendn que tamén axuda a cofecer as
relacidns e a influencia que se establecen entre o resto de actividades da xestion de
recursos humanos. Por tanto, a andlise de postos proporciona informacién exhaus-
tiva sobre como a organizacién desenvolve as tarefas e obrigas, como determina as
competencias, responsabilidades e habilidades necesarias e, en definitiva, como se
organizan os recursos para alcanzar os obxectivos e propdsitos organizativos.
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1.1. Concepto de andlise de posto de traballo

O posto de traballo pode definirse como «unha serie de tarefas ou funcions,
obrigas e responsabilidades» (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado, 2018; p.
24). As tarefas son os elementos basicos do traballo; as obrigas son o conxunto de
tarefas que constitien unha actividade significativa na realizacién dun traballo, e as
responsabilidades son unha ou varias obrigas que identifican e describen a razén de
ser dese traballo (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado, 2018). Asi, a analise de
postos é necesario para determinar cales son os contidos, cometidos e requirimen-
tos de cada posto de traballo. Existen diferentes definicions sobre dito proceso, entre
as que se encontran:

— Proceso sistematico de recompilacion de informacidn para a toma de deci-
sidn relativas ao traballo, onde se identifican as tarefas, as obrigas, e as res-
ponsabilidades dun determinado posto (Gémez-Mejia et al., 2016; p. 63).

— Proceso que consiste en describir e rexistrar o fin dun posto de traballo, os
seus principais cometidos e actividades, as condicidns baixo as que estas se
levan a cabo e os cofiecementos, habilidades e actitudes (CHA) necesarios
(Dolan et al., 2022; p. 62).

— Proceso a través do cal a empresa recompila e analiza a informacion sobre
o posto de traballo coa intencion de identificar as tarefas, as obrigas e as
responsabilidades, de xeito que sirvan para establecer o perfil da persoa que
deberia ocupalo (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado, 2018; p. 44).

En resumo, a APT caracterizase por ser un procedemento metodoldxico no que se
estuda, reline, organiza e avalia toda a informacidn relacionada co posto de traballo.
Deste xeito, a analise de postos xunto coas suas actividades principais (descricién e
especificacion dos requisitos do posto) proporciona cofiecemento real e actual dos
postos que compofien a estrutura organizativa. En definitiva, un bo sistema de APT é
clave para poder adaptarse as contornas dindmicas e complexas como a actual.

1.2. Importancia e influencia da andlise de postos de traballo

A APT tamén permite validar os métodos e técnicas empregadas para tomar
decisidns acerca de outras actividades propias da xestion de recursos humanos como
a seleccién, a promocién ou a avaliacién do rendemento (Figura 2). A sta vez, é un
soporte para establecer ou reavaliar aspectos pertencentes @ organizacién como
(Dolan et al., 2022):

— A estrutura da organizacidon: como debe dividirse o conxunto de todas as
tarefas (unidades, divisions, departamentos, unidades de traballo...) que
forman parte da organizacion. A informacion obtida coa andlise de postos
axuda a establecer un criterio obxectivo e non ceder esa responsabilidade
ao directivo.

— A estrutura de postos: como debe agruparse os traballos en postos e en
familias de postos.

— O grao de autoridade: como se distribue a autoridade na toma de decisidns.
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— Alcance de control: cales son as relacidons de dependencia xerarquica e a
cantidade e tipo de postos (persoas) que estan baixo as ordes dun supervisor
(xefe).

— Criterios de rendemento: avaliar o rendemento individual e grupal dado que
os criterios que se establecen para o rendemento estan vinculados ao posto
de traballo.

— Redundancia de empregados: determinar as duplicidades de empregados
que se poden producir ao longo da vida da empresa como as fusions, as
adquisiciéns ou reducions do tamafio do cadro de persoal.

— Consello: guiar e asesorar os empregados sobre os aspectos relevantes do
posto e nos que deben centrarse.

A APT, ademais de influir nas actividades vencelladas 4 xestion de recursos humanos,
tamén contrible a lograr as metas e establecer as caracteristicas da organizacion.
Alguns aspectos sobre os que ten especial relevancia son: as metas da organizacion,
a tecnoloxia, a planificacién dos recursos humanos, o recrutamento e seleccion, a
avaliacién do rendemento e formacion, xestion e planificacién da carreira profesio-
nal, retribucion e xestién da saude e a hixiene do traballo.

Figura 2. Relacion e aspectos da anadlise do posto de traballo

Estrutura y tecnoloxia

R Contorna xuridica
da organizacion

D_uscrll:lén £ Qutras actividades de RRHH
.| Fins
Cometidos Planificacidn Cuestiéns de fondo
Normas 2 2 b
Recrutamento e seleccion Supervivencia
ANALISE DE POSTOS DE Avaliacion do rendemento = Rendibilidade
TRABALLOD T+ Retribucion Competitividade
Formacién Adaptabilidade
Especificacién PT Planificacién da carreira profesional
_ Cofiecementos
Habilidades
Aptitudes
Consideracions sobre Consideracions sobre
o desefio do PT o contexto do PT

Fonte: Adaptado de Dolan et al. (2022); p. 63

2. Proceso de realizacion da anadlise de postos de traballo

A APT pode ser considerado como un proceso sistematico que esta estruturado
en catro etapas, detalladas a continuacion:

Etapa I: Obxectivos da analise
Nesta etapa indicase cal é o propdsito da APT, a informacion que se pretende
obter e o procedemento que se debe seguir. Deste xeito, relnese toda a informacion
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basica relevante sobre as actividades e caracteristicas propias de cada un dos postos
de traballo.

A APT permite cofiecer cales son os aspectos clave do desefio de postos como
os deberes, responsabilidades, fins e o contexto onde se desenvolve o posto de tra-
ballo (Dolan et al., 2022). Asi, acddase informacién acerca das:

— (i) caracteristicas do posto permite obter informacién basica do posto como

a identidade do posto, as habilidades necesarias para desempefialo, a auto-
nomia ou elementos concretos como os compofientes fisicos ou cognitivos
do posto;
— (ii) finalidade do posto que esta vencellado 4 razdn de ser deste e a sua con-
tribucidn a organizacion; e

— (iii) condicidns laborais que permite detectar problemas que inflien nega-
tivamente tanto na organizacién como no empregado. A sta vez, o empre-
gado tamén pode proporcionar informacién sobre o posto. Ainda que non é
unha informacién completa, cofiecer sobre o que fai (ou non fai) o empre-
gado no posto de traballo (percepcién, normas, plans, motivacions, capaci-
dades, potencial, futuro...) pode ser util ao combinala coa informacion xa
dispoiiible.

Establecer o/s obxectivo/s que persegue a analise de posto de traballo (APT) é funda-
mental para poder determinar o procedemento adecuado para obter a informacion.

Etapa Il: Delimitacidn da analise

Nesta etapa, selecciénanse os postos a analizar, 0 momento ou as persoas que
se van encargar de recoller a informacidn. Por tanto, tratarase de dar resposta a que
postos se van analizar? cando se fara o estudo? ou quen o vai realizar?

Etapa lll: Analise de postos

Nesta etapa relnese toda a informacion sobre as actividades laborais, os com-
portamentos e conductas requiridas polos empregados, as condicions laborais e as
caracteristicas e capacidades necesarias para desenvolver o posto de traballo (Taboa
1). O propodsito desta etapa é acadar a maior cantidade de informacién e o mais
exhaustiva posible acerca do posto de traballo. Asi, a informacién a recoller pode
variar dende as tarefa, obrigas, procesos de traballo das actividades propias do
posto de traballo ata a formacion ou experiencia necesaria para realizalo. Ao mesmo
tempo, é fundamental contrastar toda a informacidn previamente cos empregados
qgue desempenfian o posto de traballo, confirmando asi os datos obtidos e a utilidade
do posto de traballo.
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Taboa 1. Informacién para a APT

Actividades laborais

Actividades/Procesos de traballo
Procedementos
Responsabilidades/ Obrigas
Outros

Comportamento humano

Comunicacion

Capacidade de toma de decisions
Liderado

Outros

Recursos utilizados no posto

Tecnoloxia
Maquinaria
Materiais
Ferramentas
Outros

Criterios de desempefio

Medicién do traballo

Criterios de traballo (calidade, cantidade...)
Andlise de erros

Outros

Condicidns do posto de traballo

Condicion fisicas no traballo (iluminacién, temperatura, localizacién, riscos de accidente...)
Programacién do traballo (horario..)

Contexto organizativo

Incentivos (econdmicos, non econdémicos...)

Outros

Requisitos do postos

Fisico (vista, oido, destreza, forza, altura...)
Intelectual (atencion, memoria, fluidez verbal, sociabilidade, capacidade analitica...

Formacion e experiencia necesaria para o posto

Formacion minima
Formacion aconsellable
Experiencia

Outros

Fonte: adaptado de De la Calle Durédn e Ortiz de Urbina Criado (2018) e Dolan et al., (2022)

A continuacion, detdllanse os diferentes métodos e procedementos mais habituais
para obter a informacién necesaria:

Entrevistas
Consiste en realizar unha serie de preguntas ao titular do posto de traballo,
0 que permite obter informacidn directa sobre as tarefas, obrigas, estudos, expe-
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riencia, responsabilidades do traballo. Dentro deste método, existen diferentes tipos
como as individuais, as de grupos, as de supervisores, etc. Independentemente da
entrevista que se escolla, é fundamental que o entrevistado cofieza a finalidade
desta. En caso contrario, poderia interpretarse como unha ‘avaliacién de eficiencia’ e
xerar resistencia no entrevistado, dificultando a descricion precisa do seu traballo ou
dos subordinados. Entre as vantaxes desta fonte de informacién é a posibilidade de
obter informacion de xeito sinxelo, detallado e a través dun trato persoal. Asemade,
a sua flexibilidade permite o axuste cos obxectivos propostos e permite complemen-
tar a informacién con outras fontes. Finalmente, permite detectar comportamen-
tos ou actividades que de outra maneira non serian visibles, asi como aclaracién ou
puntualizaciéns en tempo real. Como inconveniente destaca o seu custo, o tempo
requirido, a necesidade de formacidn e experiencia dos entrevistadores ou a posible
distorsion da informacidn que proporciona o entrevistado en caso de influir nas stas
condicions laborais.

Cuestionarios

Son ferramentas que permiten a recollida de datos sobre os coflecementos,
habilidades, obrigas e responsabilidades do posto de traballo. Existen diversos tipos
de cuestionarios: (i) cuestionario estruturado onde o empregado debe escoller sobre
unha escala ou marcar unha resposta. Este tipo de cuestionarios facilitan a tabulacién
e interpretacion dos resultados pero, limitan a resposta dos enquisados; (ii) cuestio-
nario aberto (sen estruturar) onde o empregado describe a realidade do seu posto.
Isto dificulta a tabulacion e interpretacion dos datos; e (iii) cuestionarios mixtos onde
se inclden items abertos e cerrados, evitando asi a problematica dos anteriores tipos
de cuestionarios. O interese desta fonte de informacion é determinar correctamente
0 grao no que o cuestionario estara estruturado.

A vantaxe desta fonte de informacion é que permite analizar varios postos ao
mesmo tempo e a un baixo coste. Ademais, a sua rapidez e eficiencia dado que se
poden analizar facilmente os datos recollidos cun sistema informatico. Como noutros
métodos, o inconveniente é que as respostas son subxectivas; a preparacion e com-
probacién do cuestionario leva tempo e si se cometen erros pode invalidar a recollida
da informacién.

Observacion

Consiste en observar o empregado no desenvolvemento do seu posto de traba-
llo rexistrando as caracteristicas esenciais. Esta fonte de informacion é mais util para
postos de traballo onde as actividades son observables e repetitivas que para traba-
llos intelectuais. Asemade, é preciso deixar un espazo de tempo prudencial para que
o titular do posto se acostume & presenza do analista e poida traballar de maneira
habitual, minimizando asi a influencia do analista sobre o comportamento ou a con-
duta do empregado. Entre as sUas vantaxes encontrase a obxectividade e credibili-
dade en caso de que o avaliador sexa externo e serve para complementar informa-
cién xa recollida previamente. Pola contra, é lenta e custosa; e pode ser imprecisa, se
a informacién non se contrasta adecuadamente.
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Diarios ou bitdcoras

O empregado rexistra a intervalos regulares (dias, semanas...) as actividades ou
tarefas que desempefia e o tempo que lles dedica. A natureza exhaustiva, sistema-
tica e cronoloxica desta fonte de informacidn axuda a compensar a esaxeracién que
se pode dar ao detallar as actividades. Entre as vantaxes destaca a obtencion de
informacién de postos especializados; o aforro de tempo cando é necesario recoller
informacién de varios postos e pode salientar a reticencia de alglns empregados
a participar nas entrevistas. Como inconvenientes estd a inexistencia de contacto
directo entre as duas partes e a imprecision, se a informacidn non se contrasta ade-
cuadamente.

Grupo de expertos

Consiste en recoller informacién sobre a opiniéon dun grupo de especialistas
como os empregados ou supervisores. Esta fonte de informacidn permite obter deta-
lles e introducir puntos de vista que, con outros métodos, non se terian considerado.
Ademais, é Util cando a pretension é o desefio dun novo posto, o redesefio substan-
cial de postos ou a implantacion de plans de prevencidn e de seguridade no posto.
Pola contra, é un método lento e custoso.

A eleccién do método ou métodos esta condicionada en gran medida pola com-
plexidade do traballo a analizar ou o coste no se que incorre na sta implementacién

(Taboa 2).
Taboa 2. Caracteristicas das fontes de informacion
Fonte informacion Estandarizacion Inﬂue.nﬂa Custo Tempo Tipos postos
analista
Entrevistas Media Elevada Alta Elevado Complexos
Observacion Baixa Elevada Alta Elevado Simples
Diarios/Bitdcoras Baixa - Baixa Elevado Todos
Cuestionarios Alta - Baixa Baixo Todos
Grupo expertos Baixa Media Alta Elevado Novos 9”
redesefio

Fonte: Adaptado de De la Calle Durédn e Ortiz de Urbina Criado (2018)

Unha vez recollida a informacidn necesaria, é fundamental analizala para alcanzar
os obxectivos previamente fixados na Etapa I. A continuacion, detallanse as diversas
técnicas que permiten desenvolver a analise da informacién (De la Calle Duran e
Ortiz de Urbina Criado, 2018; Dolan et al., 2022):

Andlise do inventario de tarefas

E unha técnica que permite definir os cofiecementos, habilidades e aptitudes
(CHA) requiridas para desempefiar o traballo correctamente. Para iso, elabdrase un
cuestionario en que se establece unha clasificacién sobre criterios previamente fixa-
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dos (p.e., importancia e tempo necesario para realizar as tarefas). Esta técnica consta
de tres etapas: (i) entrevista - desenvolver un listado de tarefas que forman parte
do posto de traballo con obxectivo de crear descricidns especificas de cada tarefa
en particular e, a continuacion, utilizanse para o inventario de tarefas; (ii) enquisas
— documento onde se valora cada tarefa en funcidn da sta importancia, frecuencia
e tempo necesarios para realizalos, incliese a definicidon da tarefa e unha escala de
clasificacion; e (iii) matriz CHA — graduar en que medida é importante a variedade de
CHA para realizar cada tarefa con éxito. Entre as vantaxes desta técnica encéntrase
gue é un método sistematico para analizar as tarefas nunha determinada situacion;
utiliza cuestionarios personalizados en vez de cuestionarios xenéricos; axuda a crear
descricions de postos e formularios de avaliacion do rendemento, asi como probas
de seleccion adecuadas (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado, 2018; Gomez-
Mejia et al., 2016).

Técnica de incidentes criticos

E unha técnica que consiste en proporcionar informacion detallada acerca do
comportamento nun posto de traballo, describindo a sias consecuencias. Consta das
seguintes fases: (i) creacion de dimension para identificar as caracteristicas basicas
do rendemento, (ii) para cada dimension propdfiense posibles maneiras de compor-
tarse antes ditos incidentes; e (iii) asignacion de valores de eficacia ao incidente para
asegurar que recibe a mesma consideracién polo resto de empregados. En conse-
cuencia, a técnica de incidentes criticos ten utilidade para a avaliacién de rende-
mento, detectar necesidades de formacion e avaliar comportamentos nas probas
de seleccién (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado, 2018; Gomez-Mejia et al.,
2016).

Cuestionario de andlise de postos

E unha técnica que consiste en clasificar os elementos de traballo en funcién
dunha escala prefixada. Este cuestionario esta formado por 194 elementos e valé-
ranse cada un deles nunca escala de cinco puntos para medir o grao en que cada
elemento estd relacionado coa realizacién dunha determinada tarefa. A sua vez, per-
mite identificar patréns comuns e todos os postos de traballo pddense describir en
funcidén da sua importancia. Os aspectos que se inclien son: onde e como se obtén a
informacidn para facer o traballo, os procesos mentais necesarios, como se executa,
cales son as relacions con outras persoas, en que contexto fisico e social se leva a
cabo e outros aspectos do posto de traballo.

Andlise funcional do posto de traballo

E unha técnica que consiste en xerar definiciéns sobre o traballo e punttase en
funcién duns criterios como a importancia ou frecuencia. Esta técnica baséase na
informacién obtida por cuestionarios e entrevistas, polo que, recompila informacién
complementaria sobre as actividades desempefiadas, datos, métodos, procedemen-
tos, técnicas, equipos que se utilizan ou os materiais, proxectos ou servizos obtidos.
O propdsito desta técnica é mellorar o axuste do empregado ao posto de traballo.
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Play Hay

E unha técnica que consiste en procesar informacién sobre os obxectivos,
dimensidns, natureza, alcance e responsabilidade do posto de traballo. Asi, esta téc-
nica é usada no ambito directivo e esta vinculada fundamentalmente ao sistema de
avaliacion e retribucion.

Etapa IV: Descricion e especificacion do posto de traballo

Nesta etapa recdllese toda a informacion previamente analizada a través dos
métodos escollidos na etapa lll. Deste xeito, elabéranse documentos como a des-
cricion e especificacion do posto que recompilen toda a informacidn acadada polo
estudo de cada posto.

3. A descricion e especificacidon do posto de traballo
3.1. A descricion do posto de traballo

A descricion do posto de traballo é un documento que recolle toda a informa-
cion sobre as tarefas, obrigas, responsabilidades e condicidns laborais de cada posto.
Non existe un formato estandar pero si debese incluir a seguinte informacion:

— Identificacion do posto: recéllese toda a informacién basica sobre o posto na
organizacion: area, departamento, denominacidn do posto, supervisor, etc.,
asi como a informacidn relacionada co proceso de analise (autor, data..).

— Resumo do posto de traballo: recolle informacién sobre que é o posto, como
se desempefia, por que e para que. Pddese incluir tamén a misién do posto,
resultados esperados e as actividades o funcidns desenvolvidas. Por tanto,
debe detallar todas as funcidns e actividades que son propias do posto, onde
se poida diferenciar entre as que son habituais ou ocasionais.

— Obrigas e responsabilidades do posto: recolle informacion sobre que hai que
facer no traballo, como se fai e por que se fai. E dicir, detalla as tarefas basi-
cas nas que se descompdn a mision e de cuxa realizacion é responsable o
titular do posto.

— Condicidns de traballo: recolle informacién sobre as circunstancias e condi-
ciéns nas que se realiza o traballo.

3.2. A especificacion do posto de traballo

A especificacién ou perfil do posto recolle toda a informacion acerca das carac-
teristicas das persoas que desempefian o conxunto de tarefas tales como a forma-
cién, a experiencia, a capacitacion, as habilidades persoais e requiridas... De acordo
con De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado, (2018) e Dolan et al., (2022), a infor-
macion que debe conter este informe é: (i) listaxe de caracteristicas que debe posuir
un empregado para realizar o seu traballo con éxito; (ii) a cualificacion minima; e (iii)
as capacidades e cofiecementos necesarios.

— AV




Unidade 3
didactica Procesos basicos

4. Redeseiio de postos de traballo

O desefio de postos caracterizase por ser dinamico, polo que é imprescindible revi-
salos periodicamente co obxectivo de adaptalos, na medida do posible, aos requi-
rimentos da organizacion. Existen diversas técnicas que se poden utilizar para o
redesefio de postos (Taboa 3) (De la Calle Durdn e Ortiz de Urbina Criado, 2018).

Taboa 3. Técnicas de redesefio de postos de traballo

Baixo nivel de especializacion  Simplificacidn do traballo

Rotacion de postos

Ampliacion de postos

Enriqguecemento de postos

Desefio de traballo baseado en equipos

Alto nivel de especializacion

Traballadores temporais
Traballadores a tempo parcial

Traballadores even- .
Subcontratacion

tuais .
o Traballadores auténomos
Flexibilidade Estudantes en practicas
Horas de traballo flexibles
Horario flexible Semana laboral comprimida
Teletraballo
Reenxeiiaria

Fonte: De la Calle Durdn e Ortiz de Urbina Criado (2018)

Técnicas para postos con baixo nivel de especializacion

A simplificacion do traballo esta orientado a dividir as tarefas simples e repeti-
tivas para conseguir unha maior eficiencia no desempefio do posto. Deste xeito, as
tarefas que antes realizaba un posto de traballo repartense entre varios. Entre os
obxectivos a alcanzar, encdntranse os seguintes: reducir o esforzo requirido; mellora
do funcionamento organizativo, mellora a secuencia do traballo e do aproveitamento
do cadro de persoal; facilita a supervision e permite ter unha perspectiva mais clara
sobre os obxectivos das tarefas. Pola contra, o exceso de simplificacién do traballo
(especializacion) pode levar a un traballo mais rutineiro e mondétono, menor motiva-
cién do empregado e un aumento da rotacidn e da insatisfaccion laboral.

Técnicas para postos con alto nivel de especializacion

O propdsito destas técnicas é conseguir que o posto de traballo sexa mais inte-
resante e satisfactorio para os empregados. En consecuencia, son técnicas centradas
na mellora da motivacion. Entre as diversas técnicas, destacan:

A rotacion de postos consiste no cambio de un posto a outro, axudando a ali-
viar a monotonia. Deste xeito, mentres que os empregados se alternan en distintas
tarefas sen romper o ritmo de traballo habitual, facilitaselle que adquiran mais com-
petencias ao estar presentes noutros postos de traballo o que mellora a sua imaxe,
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proporciona crecemento persoal e, en definitiva, considérase mais valioso para a
organizacion.

A ampliacion de postos consiste en incrementar o nimero de tarefas ou fun-
ciéns correspondentes a un posto de traballo, o que lles proporciona unha maior
variedade nas tarefas, reducindo a rutina e a monotonia. Cabe destacar que esta
técnica s6 se trata unha ampliacidn en sentido horizontal, dado que non adquiren
responsabilidades, o que non supdn unha variacidn na xerarquia.

O enriquecemento de postos consiste en engadir novas tarefas ao posto de tra-
ballo, aumentando os niveis de responsabilidade, autonomia e control. Isto significa
unha ampliacién en sentido vertical, por canto o empregado asume mais responsa-
bilidades e control sobre o traballo. Esta técnica ofrece ao empregado mais oportu-
nidades, responsabilidades, logros e recofiecementos o que lle permite planificar e
ter maior autonomia sobre o seu propio posto de traballo. Asi, o titular do posto de
traballo ten maior liberade para tomar decisidn na sua contorna de traballo.

O deseiio de traballo baseado en equipos consiste en proporcionar unha tarefa
completa e significativa a un equipo. Estes equipos caracterizanse por estar forma-
dos por persoas que desempefian diferentes tarefas dentro dunha mesma gama de
responsabilidades (incluindo a de control). Esta técnica estd centrada en deseiar
tarefas para que as desempefien un conxunto de persoas e non, como as menciona-
das anteriormente, sobre os postos. En consecuencia, foméntanse as interaccions e
xérase a identificacion da tarefa cos empregados.

Técnicas vencelladas ao incremento da flexibilidade

Unha das demandas mais relevantes do contorno actual é a necesidade das
organizacién de adaptarse rapidamente e de xeito adecuado aos cambios da con-
torna (ver unidade didactica 2). Ante esta necesidade, as organizacions poden res-
ponder a través de dous mecanismos para flexibilizar os postos de traballo, como son
os traballadores eventuais e os horarios de traballo mais flexibles (Gémez-Mejia et
al., 2016).

Os traballadores eventuais son aqueles empregados contratados para resolver
necesidades puntuais e non duradeiras do traballo ou para desempefiar tarefas que
non constitlien as principais actividades da organizacion. Estes empregados contra-
tanse cando é imprescindible a sda relacién laboral finaliza cando deixan de selo.
Existen diferentes modalidades como os traballadores temporais, a tempo parcial, os
traballadores auténomos, en subcontratacién ou estudantes en practicas.

Os horarios de traballo flexibles pretenden modificar o horario de xeito que o
empregado posua maior autonomia con respecto a entrada e saida da organizacién.
Existen diferentes modalidades como as horas de traballo flexibles, a semana laboral
comprimida e o teletraballo.

Reenxeiiaria

Esta técnica consiste no redesefio radical dos procesos da empresa co fin de
alcanzar melloras transcendentais en relacién ao desempeiio como o custo, a cali-
dade, o servicio ou a rapidez. A organizacién pretende conseguir unha maior com-
petitividade a través de modificacion radical do traballo. Isto afecta especialmente
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a descricidn de postos, dado que estes cambian de xeito continuo e os limites do
postos vanse diluindo conforme os membros do equipo se van responsabilizando en
cada fase do proceso.

5. A planificacion dos recursos humanos

A planificacion da xestion das persoas e a analise de postos son dous procesos basi-
cos claves para o desenvolvemento eficaz da xestién das persoas e, en ultima ins-
tancia, da organizacion. Neste sentido, Dolan et al., (2022) define a planificacion dos
recursos humanos como a elaboracién e implantacion de plans e programas que
aseguren que o numero e tipo de empregados é o apropiado en cada momento. Pola
sta parte, Gdmez-Mejia et al., (2016) suxire que é un proceso no que se formulan
estratexias baseadas nos recursos humanos e no establecemento de programas ou
tacticas para a sua aplicacion. De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado (2018) pro-
pon que é un «proceso de elaboracidon e implantacion de plans e programas pola que
unha empresa asegura o numero suficiente de persoal, coa cualificacidn necesaria,
nos postos adecuados e no tempo oportuno para facer as cousas mais Utiles econo-
micamente» (p. 50).

A importancia da planificacion dos recursos estd determinada pola considera-
cién das persoas como un recurso estratéxico, asi como pola incorporacidon 4 xes-
tion de persoas de especialistas procedentes doutras areas afins. Debido ao peso,
relevancia e participacion da xestion das persoas dentro da xestiéon da organizacion,
incluironse elementos, técnicas e procedementos que apoian a idea da planificaciéon
dos recursos humanos como unha via para alcanzar os obxectivos organizativos en
termos econdmicos, de resultados, de produtos, de tecnoloxias e de necesidades de
recursos. Deste xeito, a planificacion de recursos humanos (PRH) esta estreitamente
vencellada 34 estratexia empresarial. En concreto, a planificacion de persoas axuda
a desenvolver estruturas organizativas viables e a determinar o nimero e tipo de
empregados que sexan necesarios para alcanzar as metas e os obxectivos estraté-
xicos da organizacion. Para iso, debe alifiar as estratexias e programas (tacticas) de
recursos humanos coas oportunidades da contorna, coas estratexias establecidas e
as vantaxes competitivas (Gémez-Mejia et al., 2016; De la Calle Duran e Ortiz de
Urbina Criado, 2018). Por tanto, a planificacion estratéxica de recursos humanos pre-
senta as seguintes vantaxes: (i) fomenta comportamentos proactivos; (ii) fomenta
o desenvolvemento de obxectivos estratéxicos baseados no talento; (iii) fomenta o
pensamento critico e o desenvolvemento de novas iniciativas; (iv) fomenta a partici-
pacion de todos os membros da organizacion e vincula as persoas coa cultura e valo-
res organizativos; e (v) axuda a identificar oportunidades e debilidades dos recursos
humanos (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado, 2018).

5.1. O proceso de planificacion de recursos humanos

A planificacion de recursos humanos (PRH) é un proceso sistematico onde se
empregan diversos métodos e técnicas. Asi, o obxectivo deste proceso é que o cadro
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de persoal estea 0 mais axustado posible cuantitativa e cualitativamente co obxectivo
de conseguir as metas propostas pola organizacion. Por tanto, a PRH esta vinculada
directamente cos demais procesos da xestion de recursos humanos como a seleccién
de persoal, a formacidn, a avaliacion de desempefio ou inclusivo a desafeccién dos
cadros de persoal. Ao considerarse como un proceso, a PRH inclue catro etapas que
se detallan a continuacién (Figura 3):

Figura 3. Proceso de planificacion de recursos humanos

Planificacion estratéxica

B
E
Planificacion dos Recursos
Humanos
E [ i
& Demanda de persoal: Oferta de persoal:
“ necesidades dispofiibilidades
_ Comparacion de
f_gt Necesidades-Disponibilidades
bl
Escasezade Excedente de Coincidencia de
empregados empregados empregados
2
© '
E PLANS DE RECURSOS
HUMANOS

Fonte: De la Calle Durdn e Ortiz de Urbina Criado (2018)

Etapa I: Inicio proceso de planificacion

Nesta etapa establécense os obxectivos especificos que se perseguen na xestion
dos recursos humanos para poder iniciar a planificacion, propofiendo cal é a situa-
cién laboral desexable para a organizacidn. Cabe destacar que debe existir coheren-
cia entre os obxectivos xerais da organizacidn e os obxectivos a alcanzar pola xestion
de recursos humanos. Deste xeito, xa se inicia a vinculacidn entre a planificacion de
recursos humanos e a planificacién estratéxica da empresa.

Etapa Il: Andlise da situacién laboral actual da organizacién

Nesta etapa determinase o nimero e tipo de empregados que seran necesarios
na organizacion a través de métodos de estimacion da demanda de recursos huma-
nos (andlise da demanda ou das necesidades) e o estudo da dispoiiibilidade actual
de RRHH (andlise da oferta).
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A) Demanda de recursos humanos

Analizase a demanda dos recursos humanos tanto a nivel cuantitativo como
cualitativo. Isto é, compre estimar cantos e que tipos de empregados son necesa-
rios na organizacién. Dita demanda esta condicionada por diversos factores como os
organizativos (plans estratéxicos, presupostos, ventas e producion, novas actividades
ou cambios organizativos); os externos (econémicos, sociais, tecnoléxicos, competi-
tivos, mercado de traballo...); e laborais (xubilacidns, renuncias, finalizacién de con-
tratos, falecementos, permisos non remunerados...). A incerteza de moitos destes
factores dificulta o proceso.

A estimacion da demanda de recursos humanos pode realizarse a través de dis-
tintos métodos ou técnicas de prevision, clasificadas en:

Previsions subxectivas ou cualitativas: baséanse nas opinidns de expertos. Estas
técnicas son utiles en actividades onde non existe a maneira de comparar con outras
actividades anteriores debido a sua inexistencia. Entre as vantaxes destacanse que,
non estan condicionadas por relacions pasadas, permiten incluir calquera factor ou
condicion que o experto considere necesarios para estimar as necesidades, polo
que, son interesantes para contornas volatiles. Porén, estas técnicas son subxectivas
debido a participacion de persoas na estimacion da demanda.

— Técnica de grupo nominal: Consiste en que un pequeno grupo de expertos
se reunen de xeito presencial. De acordo cos procedementos establecidos
(debates en grupo, célculos individuais...), o grupo alcanza un acordo sobre
a estimacidn da demanda. Vantaxes: non estd vinculado ao pasado; permite
centrarse no que se espera ou desexa; pode involucrar a responsabilidades
esenciais ou claves do proceso; os debates en grupo favorecen o intercam-
bio de ideas e o consenso dos resultados. Inconvenientes: Subxectivo; pode
pasar que os datos obtidos obxectivamente non sexan usados de xeito efi-
caz; a presion do grupo pode desencadear a desviacidon nas estimacidns
dada a menor precision dos calculos.

— Técnica Delphi: Consiste en que un grupo de expertos intercambian infor-
macidn en varias rondas (habitualmente en verse). A informacion de cada
un dos expertos é utilizada polo resto para precisar ainda mais a sua propia
estimacién da demanda. Vantaxes: Non estd vinculado ao pasado; permite
centrarse no que se espera ou desexa; pode involucrar a responsabilidades
esenciais ou claves do proceso. Inconvenientes: Subxectivo; pode pasar que
os datos obtidos obxectivamente non sexan usados de xeito eficaz.

Previsions obxectivas ou cuantitativas: baséanse en datos pasados ou en relacion

previas. Entre as vantaxes destes métodos son a facilidade de aplicacidn e os calculos

iniciais posuen gran valor. Pola contra, estas técnicas asumen que a situacién na que

se realizan os calculos é estable no tempo e considera que todos os empregados
actuais da organizacién son necesarios.

— Andlise de tendencias: Consiste en realizar un estudo sobre as necesida-

des de emprego da empresa nun periodo de tempo. Baséase na extrapo-
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lacién. Vantaxes: Facil de calcular e explicar. Inconvenientes: as estimacion
son pouco precisas e validas no curto prazo; depende dos datos anteriores;
asume que a situacion da organizacidén vai perdurar; asimila empregados
como necesarios. Vantaxes: facilidade no seu calculo e explicacion. Inconve-
nientes: reflicte o pasado.

— Andlise de razén: consiste en realizar estimacién basedndose na relacién
histérica entre variables (por exemplo: volume de vendas/n2 empregados
necesarios).

— Andlise de regresion: consiste nunha férmula matematica na que se rela-
ciona os empregados necesarios con diferentes variables. Vantaxes: facili-
dade na sua explicacion; permite usar todos os datos dispofiibles. Inconve-
nientes: complexidade; require mostras amplas.

— Medias mobiles: consiste en realizar a media da demanda de empregados en
periodos recentes proxectados cara ao futuro. Vantaxes: Simplicidade; facili-
dade na disposicion dos datos. Inconvenientes: baséase en datos histdricos;
pode non ter en conta os patrdns ciclicos ou estacionais.

— Diagrama de dispersion: é unha representacion grafica dunha relacion entre
duas variables (actividade empresarial — n2 de empregados). Se os criterios
de medicién estan relacionados, o grafo tende a seguir unha lifia recta que
permite estimar as necesidades de persoal no futuro.

B) Oferta de recursos humanos

E imprescindible, ademais de estimar as necesidades de persoal, cofiecer os
empregados cos que conta a organizacion. Asi, para a determinacién da oferta/dis-
pofiibilidade de recursos humanos, é necesario saber cal é a situacién do mercado
de traballo (interno - externo) dentro da organizacién.

A dispoiiibilidade interna de traballo esta formada polos empregados actuais da
organizacion. Existen diferentes técnicas que poden proporcionar informacién sobre
o rexistro de empregados da empresa, ainda que debe completarse esta informacion
co potencial dos empregados para estimar as vacantes que poderian ser ocupadas
polos empregados actuais da organizacién. Neste sentido, a auditoria de recursos
humanos proporciona informacidn de interese sobre as habilidades e cofiecementos
de cada empregado e o seu potencial. A andlise da oferta interna pddese iniciar coa
informacién que proporcionan os organigramas (representacion grafica dos postos
de traballo e as persoas que cobren cada posto). Tamén pode completarse a informa-
cién co inventario de habilidades cuxo propdsito é recoller a informacion basica dos
empregados da organizacidn respecto as capacidades, habilidades e aptitudes para
avaliar de xeito preciso cas capacidades dispofiibles. Esta informacién, por tanto,
axuda a xestionar os ascensos, os traslados, a formacidon etc. Ademais, existen as
listas de substitucion cuxo propodsito é rexistrar o numero de empregados dispos-
tos a moverse a un novo posto (ascenso ou transferencia), asi como a informacion
relevante como ao seu posto actual, ao seu nivel de disposicion, capacidades... etc.
Outra técnica que permite analizar o patrén xeral de entradas e saidas do posto de
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traballo, os mapas da carreira profesional son as matrices de transicion. Finalmente,
estan outras técnicas relevantes como a planificacion da sucesidn cuxo propdsito é
obter a informacidn necesaria a través dun proceso para tomar decisiéns sobre as
promocidns internas.

A dispoiiibilidade externa de traballo fundaméntase na busca de persoas ade-
cuadas para o posto fora do mercado interno da organizacién. Isto é debido a que,
en moitas ocasions, non sempre é posible cubrir un posto cos persoas de dentro polo
gue é necesario recorrer a contorna de mesma. Nesta analise non s6 depende dun
aspecto, sendn que depende de factores como a economia, a demografia, a forma-
cion, a tecnoloxia...

Etapa lll: Andlise do desaxuste entre a oferta e a demanda de persoal

Unha vez estimada as necesidades e a dispoiiibilidade de persoal é necesario
efectuar os axustes pertinentes. A partir desta comparacidon, pddense dar estas tres
situacions:

— Demanda > oferta (situacion deficitaria): as necesidades dos recursos huma-
nos é superior ao persoal do que se dispon. Noutras palabras, para alcanzar
0s obxectivos organizativos, é necesario incrementar o numero de empre-
gados ou contar cunhas habilidades e capacidades que non estan a disposi-
cion.

— Demanda > oferta (situacidon excedentaria): as necesidades dos recursos
humanos é inferior ao persoal do que se dispdn, ben en nimero de persoas
ou de capacitacion.

— Demanda = oferta: as necesidades e a dispoiiibilidade de persoal coinciden.
Ainda que este numero coincida, a planificacién debe realizarse de igual
xeito, dado que a organizacion segue a experimentar movementos internos
como as xubilaciéns, renuncias, despidos, falecementos... etc.

Para cada un dos escenarios, a organizacion debera proporcionar medidas que se
incluirdn nos plans de recursos humanos. Algunhas das posibles medidas a acadar
pola organizacién recéllense na taboa 4.

Etapa IV: Elaboracién de planes de RRHH

Unha vez realizada a andlise das necesidades e dispoiiibilidades de recursos
humanos e a proposta de alternativas para resolver os desequilibrios, elaborasense
os plans de recursos humanos. Este documento inclie os progndsticos sobre que
se desexa facer, como, cando, quen serd o encargado e con que recursos se vai con-
tar para a sua posta en marcha. Ademais, é unha guia que proporcionar as lifias de
actuacidén para outras actividades da xestidon de recursos humanos como o recruta-
mento, a seleccidn, a planificacién de carreiras profesionais etc.
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Taboa 4. Medidas a aplicar na planificacion de recursos humanos

Situacion en déficit Situacion en excedente Situacion coincidente
Recrutamento externo Despidimentos Substitucion dos empregados
Movementos internos Management buy out que saen con persoal de
Realizacidn horas extra Externalizacion de actividades ou dentro ou féra
Subcontratacién Spin Off Traslados e reaxustes
Incrementos da xornada Cesion de equipos
habitual Recolocacién interna ou
Recorrer s empresas de inplacement
traballo temporal Diminucién da xornada

Bolsa de horas

Diminucidn natural do cadro de
persoal

Conxelacién ou reducidn salarial
Compartir postos de traballo
Xubilaciéns anticipadas

Non renovacién dos contratos de
duracién determinada
Suspension da relacion laboral
Suspension ou reducion de horas
extra

Fonte: Elaboracién propia a partir de De la Calle Durédn e Ortiz de Urbina Criado, 2018

ACTIVIDADES PROPOSTAS

O desenvolvemento da unidade didactica 3 realizarase en catro sesidns interactivas
de 1.5 horas cada unha, ainda que o seu contido sera a base para as seguintes unida-
des didacticas da materia. A dinamica das sesidns, describese a continuacion:

— Na primeira sesion estd previsto que o alumnado realice unha anadlise de
posto sobre unha profesién proposta previamente polo profesorado. O
alumnado tera de guia os conceptos e cofiecementos explicados na sesion
expositiva.

— Na segunda sesidn porase en comun toda a informacién acadada polo alum-
nado na sesién previa. O profesorado, a sla vez, desempefiara o papel de
moderador ou guia no debate onde o alumnado sexa o protagonista princi-
pal do proceso de aprendizaxe.

— Na terceira sesion, o alumnado valorard un caso proposto sobre a planifica-
cién de recursos humanos. O alumnado contard coa axuda do profesorado,
asi como da guia dos conceptos e cofiecementos explicados na sesion expo-
sitiva.

— Na cuarta sesién porase en comun toda a informacién acadada polo alum-
nado na sesién previa. O profesorado, a sla vez, desempefiara o papel de
moderador ou guia no debate onde o alumnado sexa o protagonista princi-
pal do proceso de aprendizaxe.
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AVALIZACION DA UNIDADE DIDACTICA

A avaliaciéon da materia de Direccién e Xestion de Recursos Humanos levarase a
cabo mediante a avaliacién continua e unha proba final. A cualificacién do alumnado
estara formada pola suma de ambalas duas partes co seguinte peso:

— Proba: 60 % da avaliacidn. Os contidos tedricos desta unidade didactica asi
como da materia no seu conxunto serdn avaliados nunha proba final.

— Avaliacién continua: 40 % da avaliacion. A avaliacidén continua constard de
duas partes: a realizacién e participacién nas tarefas propostas polo profe-
sorado e, a realizacion de informes que versara sobre o contido da materia.
O alumnado contara cunha rubrica onde se describen os estdndares de cali-
dade das tarefas a realizar xunto co peso da competencia a avaliar. A través
desta ferramenta, tanto o profesorado como o alumnado tefien unha orien-
tacion sobre a avaliacién das competencias a desenvolver na materia.
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