
TEMES D'ESTUDI

ELEMENTS PER A,

LA GESTIO DE
RECURSOS HUMANS

Considerar les persones de I'empresa
com un recurs, modifica gran part de les
perspectives empresarials, com ara, la ren
dibilitat de la inversió a mitjá i Ilarg termi
ni en el capital huma, la imatge de marca
del projecte empresarial, la individualitza
ció com a metode que adapta el projecte
empresarial a les característiques particu
lars del recurs (individualització de plans
i condicions).

L' efectiu huma és, dones, un recurs es
trat égic i la missió de gerencia en Rec ur
sos Humans adquireix el rang de funció
estrat égica, passant de I'administració de
personal a la gestió integrada de recurso s
humans.

RESUM

Aquest articIe pretén centrar-se en
aquells elements necessari s per a formular
els principis rectors de la gestió empresa
rial en materia de Recursos Humans, defi
nint els aspectes necessaris que s'han
d'identificar en l'análisi de I'estructura or
ganitzativa, formulació d'objectius i pre
visió deis 1I0cs de treball i els recursos. Tot
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La co ncepció actual de I'empresa és el
resultat de la suma deis recursos tecnol ó
gics i humans que s' o rga nitzen d'una for
ma racional, mitjancant les tecniques ade
quades per a la consecució dei s objectius
emp resa ria ls .

Si obviem I'aspecte tecnológic, el fac 
tor huma en els últims decenis ha adquirit
un paper relJevant i protagonista , perqu é

són els homes i les dones de I'empresa els
qui posen en practica els plans i fan fun
cionar l'organització .

Només l'home esta capacitat per a de
senvolupa r noves tecniques, dominar la
te cnologia, generar riquesa, concebre
idees i pilotar, planificar, organitzar i in
fluir en I'entorn i en el futur ,

La idea del personal de I'empresa ha
patit un substancial canvi de perspectiva.
T radicio na lment es pensava que I'actiu.
huma era incompatible amb l'economia
empresarial, per aixó calia reduir-Io al mí-

aix ó centrar en árees de gestió, encara que

és absolutament necessari advertir que
aquestes ni só n excloents ni les úniques. El
fet que ens restringim als aspectes de reclu 
tament i selecció; valoració de les ta sques,
avaluació de la realització i formació i de
senvolupament de recursos humans, és per
que aquestes árees es troben avui fortament
consolidades en el panorama empresarial
del nostre entorn o

nim. No es tracta ja d'un joc de suma zero
on cal que hom perga perqu é un altre gua
nye, sinó mes aviat d'un diáleg de benefi 
cis mutus (Fernández Cabeda, 1990).

En I'actualitat una óptica renovadora
concep el personal com un recurs que cal
optimitzar i potenciar, acó representa
una visió moderna del dispositiu huma de
l'empresa. Per tant, cal mobilitzar-Io,
de senvolupar-Io i invertir en el saber com
una forca productiva (G. Le Boterf, 1984),
inversió que es far á amb una lógica eco
n ómica i a mitj á termini. Des de fa algun
temps la inversió en els recursos humans
és el que marca la diferencia en els mercats
(A. Mella, 1987).

És molt convenient escIarir que el ter
me recursos humans no és sin ónirn de per

sonal , un o altre terrne impliquen filoso
fia, política i cultura distinta . Recursos
humans inclou un concepte pluridimensio 
nal de l'home en I'empresa , no sois com
a productor , sinó com a portador de co
neixements, actituds, habilitats, experien
cia, la seua historia en I'organització, els
seu s projectes, activitats desenvolupades,
trajectóries , formació, motivació, etc.

Comptar amb els recursos humans ade
quats, prevenir la seua evolució (vacants,
ascensos, itineraris en I'empresa, rotació,
trasllats, etc.) i propiciar la seua adapta
ció i integració en I'organització esdeve
nen aspectes c1aus per a aconseguir e ls
objectius empresarials .

La gestió de RECURSOS HUMANS es
plasma en la transferencia de tots aquests
aspects de tal forma que puguen ser utilit
zats en benefici de la mateixa organització
i el mateix individu o És, en definitiva,
atorgar-li o donar-li un paper fonamental
perqu é contribuesca a l'increment de la
competitivitat empresarial, entenent aques
ta en un sentit ampli.

El que permet el desenvolupament deis
recursos humans en la direcció adequada
és la seua gestió de previsió . Planificar sig
nifica assegurar el nombre suficient de per
sonal, amb les comperencies professionals
necess áries, en els Ilocs més adients i en el
moment oportú (Coleman, 1979).

ELS 08JECTIUS DE LA GESTIÓ
EN RECURSOS HUMANS

EIs objectius de gerencia en materia de
Recursos Humans cal que estiguen inscrits
i articular-se estretament amb el projecte
i Pla Director de l'Empresa.

Les decisions en aquest ámbit hauran
de ser preses al mateix temps que s'adop
ten la resta de decisions empresarials (tec
nol ógiques , administratives, econórniques,
etc étera) . En cert sentit han davancar-les
(G. Le Boterf, 1984) . A~o és el que marca
la diferencia entre la gestió clá ssica i la ges
tió estrat égic a.
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La consecució deis objectius ha de
concretar-se i ajustar-se al mateix context
i entorn on es realitzaran les funcions .

Tanmateix, podem esmentar una serie
de macroobjectius comuns a tota gestió
deis recursos humans, aquests són:

l. ANÁUSI D'ESTRUCTURA
ORGANITZATIVA

• Estudiant les practiques en recursos
humans de les diferents árees de gestió
(producció, vendes, administració, finan
ces, cte.).

• Identificant:

Les formes d'organització de tre -
ball.

Innovacions previsibles en el procés
de producció.

Descripció i valoració de 1I0cs.
- Preu de les funcions.
- An álisi deis processos de contracta-

ció interna i externa .
- Política retributiva.
- Les practiques de la formació pro-

fessional del personal en I'empresa .
- La promoció i gestió de les carreres.
- La inforrnaci ó i comunicació en

I'empresa.
Estructura deis 1I0cs i classifica-

cions.
Nombre i naturalesa deis movi 

ments externs del personal.
- Estructura de les retribucions reals

(mínims, m áxim, part del salari al merit,
etcétera).

- Naturalesa i resultats de les aprecia
cions d'aconsegulments (estadístiques
d'aconseguiments per categoria de perso
nal, per sector, edat, etc.).

- Evolució de certs indicadors (reduc
ció d 'accidents de treball, absentisme, pro
ductivitat, moviments del personal, etc .).

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

2. FORMULACIÓ D'UNA POLÍTICA
DE RECURSOS HUMANS

Una volta obtinguts els resultats de
I'analisi de l'organització es podran formu
lar els principis rectors d'una POLÍTICA
DE RECURSOS HUMANS que com a
exemple podrien ser entre molts altres:

• En relació amb l'adquisició de com
petencies professionals:

- Desenvolupar i utilitzar un procedi
ment danálisi i descripció de 1I0cs.

- Actualitzar les definicions deIs 1I0cs
claus (bench marks) .

- Introduir un sistema de punts per
factor (o el rnetode Hay, etc.) per a valo
rar els 1I0cs.

- Equilibrar la contractació externa
interna per als 1I0cs directius (o gestionar
carreres a un termini de tres anys perqu é
els 1I0cs directius siguen coberts per perso
nal intern) .

• En relació amb I'estímul de les com
petencies professionals:

- Individualitzar les retribucions deIs
directius.

- Desenvolupar un sistema d'avalua
ció de realització per a tots els directius i
caps intermedis.

- Dissenyar un sistema d 'avaluació a
partir de criteris objectius.

- Reduir en un 50010 els accidents de
trebal!.

- Disminuir en un 20% l'absentisme
considerat comprensible.

- Implicar I /» deIs caps intermedis en
accions de gestió participativa.

• En relació amb el desenvolupament
de competencies professionals:

- Augmentar en un 10% el ratio:
pressupost formació /massa salarial.

- Dedicar un 70% del pressupost de
formació per als no directius .

- Augmentar en un 15% el nombre
d'hores formació-reconversió.

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

- Establir plans de successió per a tots
els quadres superiors.

- Augmentar la comunicació interna.

3. PREVISIÓ EVOLUTIVA
DELS LLOCS DE TREBALL
1 RECURSOS

3.1. Previsió de les neeessitats en els lIoes
de treball

Estimació de les necessitats per part
de la jerarquia:

Es realitza una enquesta (pot utilitzar
se un enfocament DELPHI) entre els res
ponsables jerárquics per a delimitar la seua
percepció de les necessitats previsibles en
elsllocs de trebal! en cls seus sectors de res
ponsabilitat. ¿Quants?, ¿quines qualifica
cions?, ¿quina formació?, ¿quins perfils?,
etcétera.

An álisi de tendencia:

Estimació de les necessitats previsibles
partint de l' anális í de l' evolució recent deis
efectius.

Métodes de regressió:

An álisi de la relació constatada alllarg
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deis últims anys entre els efectius de per
sonal (quantitatiu i qualitatiu) i certs indi
cadors (volum de vendes, volum de pro
ducció, ritme d 'aparició deis nou s
productes, canvi tecnológic, etc.) .

Integració deIs objectius de productivitat:

La variable productivitat és f'onamen
tal per a determinar les necessitats previsi
bles en recursos hurnans.

3.2. La previsi ó deIs recursos

Anatisi de l'estructura piramidal
deIs efectius:

Realitzat a partir de les informacions
que continga el fitxer de personal i si s'es
cau l' INVENTARI DE RECURSOS HU
MANS. L'elaboració de pir ámides d'edat,
antiguitat , capacitació vetc., constitueix un
instrument potent en la provisió deis recur
sos en un termini de temps determinat.

Identificaci áde les compet éncies
professionals i potencial:

Que s'obté a partir de I'avaluació de la
realització per una banda i per I'altra per
I'avaluació de potencial que veurem en un
altre apartat més endavant.

La integració deIs moviments segurs
del personal:

L'un álisi de les baixes definitives pre
visibles és un element clau per a la previ
sió deis recursos humans. Aquestes baixes
s'analitzen prenent com a base la pirárni
de d'edats i d'antiguitat (jubilacions) i la
taxa mitjana de rotació de les diverses ca
tegories (en els darrers períodes). EIs can
vis i promocions automátics han de ser con
siderats igualment en aquest estudi o

Els organigrames de substitució:

Principalment destinats a preveure
l'evolució possible d'una població de qua
dres superiors o de personal essencial per
a l'empresa . Es dissenya un mapa amb els
possibles canvis de carreres basant-se en
l'inventari de potencials individuals i deis
perfils deIs 1I0cs que caldra cobrir.

Les matrius de transici á
(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 promoció es donen
en una organització concreta.

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

S'escornenca d'informació del passat en
quantitat suficient per a calcular promedis
que puguen ser presos com a indicadors
probables per la projecció deis moviments
del personal. Amb aquests models es pot
predir la probable futura composició de
l'estructura deis moviments del personal.

3.3. L'equilibri entre necessitats
i recursos

L 'harmonització entre necessitats i re
cursos previsibles du a les empreses a in
troduir reajustaments. En algunes empre
ses aquests reajustaments seran d'índole
intern (formació, promoció, canvi), en al
tres el desequilibri es resoldrá per la via ex
terna (contractació, reducció d'efectius).

Aquest aspecte influeix poderosament
en diverses practiques de la gestió deis
recursos humans:

• Definició, valoració i avaluació deis
1I0cs.

• Contractacions i acomiadaments.
• Gestió de la massa salarial.
• Apreciació d'aconseguiments i po

tencials.

• Política de formació i promoció .

4. DESENVOLUPAMENT
DELS PLANS 1 PROGRAMES
DE LA POLÍTICA DE
RECURSOS HUMANS

Objectiu que no és ni més ni menys que
I'execució i avaluació consegüent de les
accions que s'emprenguen en materia de
recursos humans.

La implementació deis plans i polítiques
requereix les línies d'acció dissenyades, se
gons els punts anteriors, en plans estrate
gics i táctics, així com en programes, en els
quals s'especificaran les accions concretes
que s'han d'emprendre en les diverses arees
i diversos nivells organitzatius, incrernen
tant el grau de concreció a mesura que ens
apropen al nivell operatiu .

ÁREES DE GESTIÓ

Tradicionalment les árees de Gestió
d'un departament de personal inelouen en
el seu espectre d'activitats : relacions labo
rals, administració de personal, salaris,
selecció i formació, etc.

Encara que se seguesca la tradició de

sumar la funció de recursos humans als tra
dicionals departaments de personal, acó no
té perqu é ser així, ja que en principi res
ponen a una filosofia i cultura diferents.
Com ja hem dit, en un cas es respon a una
funció d'administració i en l'altre cas es
res pon a una funció estrat égica, per a en
tendre' ns amb més elaredat, recursos hu
mans té tant a veure a personal com am b
marketing, finances , producció o qualse
vol altra zona de I'organització.

El disseny de la POLíTICA DE RE
CURSOS HUMANS HA DE PERME
TRE A L'EMPRESA DISPOSAR EN EL
MOMENT DESITJAT DEL PERSONAL
QUE TINGA LES COMPETENCIES
(qualificació, coneixements, experiencia i
aptituds) I LA MOTIVACIÓ NECESSÁ
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 artiele, que és una premuda
síntesi d'un treball més ampli, no s'esmen
taran temes tan importants en la psicolo
gia de les organitzacions com la cultura
d'organització, comunicació, motivació,
negociació, conflicte, lideratge, etc. Ni es
parlara de tecniques concretes com ara cer
eles de qualitat, direcció per objectius, etc.
Només es parlara d'aquells aspectes de la
gestió que es consideren imprescindibles
i ineludibles per a planificar, dissenyar,
construir i mantenir a partir d'aquestes una
adequada política de recursos humans. Per
aix ó, descriurem breument, els principals
objectius i tecniques del reclutament i se
lecció, valoració de tasques i formació i
desenvolupament deis recursos humans .

RECLUTAMENT 1 SELECCIÓ

La finalitat d'aquesta área és assegurar
el rigor objectiu en els seus processos de re
elutament i selecció, en els termes d'atrau
re i retenir els candidats més idonis en fun
ció deis requeriments del 1I0c de treball i
les seues potencials possibilitats de desen
volupament i promoció dins de I'ernpresa.

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

RECLUTAMENT: Procés que s'ins
criu en la selecció, és I'etapa o fase I'ob
jectiu primordial de la qua! consisteix a la
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recerca i obtenció deis candidats que s'in
teressen per l'oferta . La qual s'ha elabo
rat a partir de 1' aná lisis i previsió de la ne
cessitat deIs 1I0cs de treball .

És de suma importancia la provisió de
suficiens candidats, tant en quantitat com
per la seua qualificació, entre els quals triar
els més idonis per a cobrir les necessitats
en funció del treball per al qua! es busquen.

SELECCIÓ: Si considerem el factor
huma com a un element cIau en el desen
volupament empresarial, la selecció del dis
positiu huma en I'empresa adquirir á una
importancia estratégica . En aquest sentit,

L'objectiu de la selecció sera conéixer
els candidats, recollir, analitzar i compro
bar tota la informació que s'hi haja consi
derat necess ária per a di scriminar i predir
l'exit en la realització del 1I0c de treball i
la seu a integració en I'empresa (DOPP
IMPI, 1987).

Una vegada seleccionats els nous mem
bres, s'estableixen diverses formes d'aco
lIida en I'empresa; aquesta els formula
normes, valors, tracta de formar-los,
entrenar-los, motivar-los, etc. És a dir, la
incorporació a I'organització empresarial
implica un procés ampli, extens i enorme
ment complex anomenat socialització, as-

En resurn, aquesta área de gestió ha
d 'aconseguir atraure els candidats més ido
nis (reclutament), i identificar aquells que
realitzaran millor les tasques que s ' haur an
de fer (selecció i ubicació) (J. M . Peiró,
1983).

OBJECTIUS:

1. Planificació de previsió. Determi
nar les necessitats de personal que l'empre
sa tindra a curt i mitjá termini.

2. Conéixer el potencial laboral dis
ponible dins la mateixa empresa per al
recIutament interno

la provisió de les noves nece ssitats de per
sonal ha d'estar presidida i precedida per
la planificació.

La selecció de I'efectiu huma consisti
r á sintonitzar les expectatives i els objec
tius deIs individus i els de I'empresa. S'hau
ran d'unir les necessitats presents i futures
de I'organització amb les exigencies i apor
tacions deIs treballadors, de manera que
coexistesquen i complementen els seus be
neficis mutus (DOPP-I MPI, 1987) .

Es defineix com el procés a través del
qual s' obté informació sobre les caracte
rístiques de diversos candidats per a con
tractar aquell o aquells que complesquen
els requisits d 'uns determinats lIocs de tre
ball i puguen realitzar-lo més adequada
mento

pecte que no ha de ser oblidat mai quan
es parla en aquesta area de gestió, en cas
contrari, el procés resta incomplet. Es trae
ta, dones, que el treballador recent apren
ga una perspectiva cultural que permeta in
terpretar les experiencies pr ópies en un
determinat context empresarial (J. M . Pei
r ó, 1983) .

La incorporació deIs seleccionats a I'or
ganització, per tant, no finalitza amb la
seua contractació , el procés haur á de
completar-se amb la forrnaci ó de coneixe
ments, aptituds, habilitats, etc ., per tal que
adquiresquen l'adequada realitzaci ó en el
seu lIoc de treball i s'integren en el sistema
social i cultural de I'empresa. Una vegada
el candidat s ' incorpo ra a l'organitzaci ó
comprará amb programes de f órrnació i en
t renarn ent , so c ia li t zac ió empresarial i
desenvolupament de carrera .

3. Conéixer i controlar les fonts
externes de recIutament.

4. Formular estrategies en materia de
recIutament i selecci ó.

TECNIQUES 1 INSTRUMENTS

A) Reclutament: Primer haur á de
determinar-se si aquest ha de fer-se dins
de I'organitzaciá o acudint al mercat
d'ocupació fora de l'empresa.

Si es donava el primer ca s desenvolu
paríem un pla de recIutament INTERN,
mitjancant polítiques de rotaci ó-trasllats i
polítiques de promoció , els rnitjans més
efectius de les quals s ón:

• Inventari de recursos humans.
• Avaluació de la realitzaci ó.

• Avaluació de potencial.
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Si acudíem al reclutament EXTERN
s'utilitzarien :

• Les sollicituds i els oferiments.
• Oficines d'ocupació.
• Centres de Formació.
• Centres d'Associació.
• Empreses de la competencia.
• La mateixa organització.
• Consultories especialitzades en Re

cursos Humans.

En definitiva ac ó implica exercir un
control de les fonts externes de recluta
ment, és a dir, an álisi deis 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 docupaci ó (Besseyre,
C. H., 1989).

Aspectes quantitatius del mercat
d'ocupaci á:

• Onades per franja d'edat d'arribada
al mercal.

• Importancia creixent de la dona en
la població activa.

• Ubicació i mobilitat de la rná d'obra.

Aspectes qualitatius del mercat d'ocupaci á:

• Nivell general d'educació.
• Tipus i importancia de les competen

cies professionals disponibles en el mercal.
• Tipus i competencies que desenvolu

pen en la formació professional, universi
taria i escoles privades.

• Existencia d'organismes o empreses
que proporcionen personal amb les corn
petencies desitjades,

• Corrents s ócio-culturals que impli
quen els qui estan en l'empresa i els qui es
tan fora d'aquesta.

• Evolució deis estils de vida de la
població activa.

• Evolució deis estils de vida del seg
ment de població activa que ens interessa
especialment per a la incorporació de l'em
presa.

• Canvis en l'escala de valors.
• Expectatives de cara a la vida profes

sional en els segments que ens interessen .
• Activitat i comportament deis joves

que es troben en l'empresa.

B) Selecció:

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

Els mitjans i les tecniques que habitual
ment s'usen per a la selecció són els se
güents :

• Per a obtenir informació sobre el
candidat:

Historial personal.
Historial acadernic.
Historial professional.
Estil de vida.

La informació necess ária es recull mit
jancant entrevistes, qüestionaris, impresos,
sol-licítuds, etc.

• Informació sobre coneixements i ca
pacitació professional: proves i exámens
professionals . Exercicis de simulació, etc .

• Informació relativa a la intel -Iigen
cia i aptituds, personalitat, motivacions.

Mitjancant tests, entrevistes .

VALORACIÓ DE TASQUES
1 AL MERIT

La finalitat d'aquesta área de gestió és
determinar la posició relativa d'un lIoc res
pecte deis altres, per mitjá de I'establiment
d'una serie de factors i graus en tota l'es
tructura organitzativa, a fi de conéixer com
s'ubica cada lIoc en relació amb els objec
tius de I'empresa.

OBJECTIUS
(Raúl Flores, 1990)

Quan es disposa d'un sistema de valo
ració de tasques, es disposa d'una t écnica
que ajuda l'empresa en processos com ara:

• Una correcta ADMINISTRACIÓ
SALARIAL.

• Estableix un sistema que permet una
ADMINISTRACIÓ DE SOUS INTER
NAMENT EQUITATIVA .

• Estableix una estructura salarial
comparable amb altres empreses del sector,
és a dir, proporciona dades fiables sobre
si la POLÍTICA RETRIBUTIVA ÉS EX
TERNAMENT COMPETITIVA.

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

• Serveix de base per ALS CONVENIS
COL'LECTIUS I LES NEGOCIACIONS
SINDICALS.

• Estableix dades objectives sobre les
necessitats de RECLUTAMENT I SE
LECCIÓ.

• Estableix dades ciares i objectius so-
o bre les necessitats de RECLUTAMENT I
DESENVOLUPAMENT DEL PERSO
NAL.

• Esclareix funcions, nivells jerárquics
i responsabilitats.

• Permet PLANIFICAR CARRERES
l DETERMINAR PROMOCIONS BASA
DES EN CRITERIS OBJECTIUS.

• ROTACIÓ l/O TRASLLATS DE
PERSONAL.

TECNIQUES

l. Análisi i descripció de lIocs de tre
ball, técnica que s'utilitza árnpliament i es
constitueix com un potent instrument que
ajuda a:

• Creació i valoració de nous 1I0cs.
• Adequaci ó de personal.
• Dissenys d'unitats de treball.
• Plans de reconversió.
• Reclutament i selecció.
• Plans de carrera, sucessió i formació.
• Entrenament, capacitació i perfeccio

nament del Iloc de treball.

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

L'autor d'aquestes Iínies considera que
és aconsellable dissenyar un sistema de
punts per factor des de i per a l'empresa
on es recullen les seues peculiaritats i idio
sincrasia, a més que respondr á més adequa
dament als objectius de I'empresa.

A VALUACIÓ DE LA REALITZACIÓ

Amb aquesta técnica ja no es valora el
1I0c, sinó AL SEU OCUPANT. És, 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 l'empresa i com s'hi com
porta.

La finalitat d'aquesta t écnica es medir
directament els resultats, valorant el ren
diment en relació amb objectius verifica
bles i previarnent definits.

OBJECTIUS:

• Analitzar la realització en relació
amb I'acompliment de les metes de l'ern
presa.

• Establir una direcció per objectius .
• MilIorar l'execució de les tasques.
• Harmonitzar els objectius entre els

caps i els treballadors.
• Motivar a I'efectiu huma cap als

objectius de I'empresa.
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• Obtenir balanc entre les necessitats
del Iloc i la seua aplicació a l'empresa .

• Detectar punts fort s i debils dei s
trebaJladors .

• Preparar plans especials d'ensinistra
ment i perfeccionament.

• Planificar promocion s, formació i
desenvolupament.

• Aprec iar aqueJles tasques més conve
nients per a cada treballador i reassignar
funcions.

• Qualificar la realització i I'obtenció
de resultats.

• (Cada volta menys .) Per a concedir
augments de salaris , beneficis o incentius
econórnics, diferenciant els treballadors se
gons la seua contribució als objectius i
segons la manera d'actuar.

• Presa de deci sions en relació amb els
trasllat s i acomiadaments.

• Per a miJlorar el clima empresaria l
perqu é s'avalue de forma objectiva i no
d'acord amb criteris subjectius o arbi
tra ris.

• Fonamentalment, per avaluar el grau
d'acompliment deis resultats deIs objectius.

TECNIQUES

l . Elecció i disseny del sistema d'ava
luació:

• Distribució forcada.
• Llistes de control.
• E lecció forcada .
• Escales de valoració .
• lncidents crítics.
• Qualificació inversa .
• Valoració en gr up o
• Sistema de trets.

2. Definició de criteris valoratius :

• Mitjancant:

An álisi d'incidents ent res: Obtenir el
100/0 deIs incide.its que han causat el 80070
de Is problemes .

Análisi del contingut de documents:
Reclamacions de clients.
Devolucions.
Expedient de trebal!.
Problemes que es reiteren una una

alt ra vegada en Ics reunions .

3. Altres tecniques :

• Qüestionaris projectius:

4. Formació als caps en tecniques
d'avaluació, en tecniques d'entrevista, en
direcció per objectius.



A VALUACIÓ HE POTENCIAL

La seua finalitat és conéixer les apti 
tuds, capacitats tecniques i professionals,
preparació, coneixements, aspiracions, in
teressos, etc., que po sseeix el treballador
i que no utilitza en el cárrec actual. Així
com els seus límits intel-lectuals, límits de
salut i maduresa emocional. Disposició als
trasllats, etc., a fi de conéixer el seu po
tencial per tal d'ocupar altres 1I0cs futurs
en l'empresa.

El potencial té la seua principal aplica
ció en ascensos o promocions, en la cober
tura de 1I0cs en I'empresa amb el seu ma 
teix per sonal.

Tot pla de potencial ha d'anar Iligat als
pla ns de formació, així com amb els plans
est ra tegics de l' organització .

OBJECTlUS:

• Conéixer els recursos interns .
• Analitzar les necessitats futures de re

cursos humans en relació amb els objectius
a mitjá i lIar g termini de I'empresa .

• Avaluar la capacitat potencial deIs
empleats per a cobrir satisf'act óriament els
c árrecs futurs.

• Preveure el nivell de formació que
han d'adquirir per a desenvolupar la seua
plena potencialitat.

• Preveure la diferencia entre «reser
ves» int ernes de recursos humans i les ne
cessitats futures, si s 'esca u, di ssenyar una
adequada política de reclutament extern
per a esmenar les carencies.

TECNIQUES:

• Creació d'un INVENTARI DE RE
CURSOS HUMANS, és a dir, un registre
de dades del personal que permeta conéi
xer el que són els no stres trebaIladors i el
que poden arribar a ser. Aquest registre ha
d 'incloure com a mínim :

- Coneixements i habilitats, int eres
sos, professió .

- Maduresa emocional.
- E xperiencia en 1I0cs realitzats i ac-

tivitats més destacades.
- Avaluació deIs seus resultats i rea

lització.
Punts forts i debil s .

- Progrés salarial.
- Possibles promocions i itineraris en

I'empresa, mitjans recomanats per a la seua
formació .

- Tecn iques de medició de potencial.
- Te cniques de medició de les moti-

vacions .
Autoirnatge i a utopercepció.

- Te sts projectius.

FORMACIÓ I DESENVOLUPAMENT
DELS RECURSOS HUMANS

La seua missió consisteix a preparar a
I'actiu huma de I'empresa per a l'exercici
de noves activitats, optimitzant els sistemes
de treball, proporcionant tecniques i ins
truments per a I'amillorament de la funció
i incrementar el potencial de I'empresa per
mitj á de I'adquisició, perfeccionament i
de sen volupament de les cornpetencies pro
fessionals i humanes deis membres que la
formen.

En definitiva aquesta área de gestió de
senvolupa conductes empresarials i labo
rals més efectives .

OBJECTlUS:

• Dotar de corn petencies professionals
(coneixements, habilitats, destreses, etc .) el
dispositiu huma de I'empresa per a l'ami
lIorament de la productivitat i la competi 
tivitat.

• Desenvolupar les cornpetencies pro
fessionals a fi que es transferesca alló qu e
s'ha aprés al món laboral.

• Motivar el personal de l'ernpresa per
que mantinga, amplie i per feccione les
cornpctencies adquirides, per tal d'incre
mentar la qualitat, eficiencia i eficacia en
el desenvolupament del treball.

• Les tres accions esmentades (adqui
rir, desenvolupar i motivar) estan dirigides
cap a la millora de la competitivitat, cap
a la millora organitzativa i tecnológica a fi
de complir eficacrnent amb els objectius de
I'empresa .

TECNIQUES:

• Detecció de necessitats formatives en
els diversos nivells: formaci ó base, tecni
ca, cap intermedi i estrat égica, a través de
I'an álisi de I'organització.

• Disseny del pla de formació.
• Dissenys de programes de formació,

selecció de tipus i tecniques d 'entrenament
més adequades en funció deis objectius del
pla, dei s individus als quals s'adreca i les
tasques que s' ensenyaren .

• Avaluació del pla de formació , on es
determinara si la inversió realitzada ha res
post als objectius fixats.

Aquesta funció avaluativa no ha de fer 
se únicament a posteriori, ha d'aplicar-se
un procés d'avaluació sirnult ánia al pla, de
manera que es permeta la retroalimentació
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
l'estrategia adient esta, lIavors, explicitant
la gran op ció empresarial que fixar á el
marc on totes les accions que s'emprenguen
hauran d'inscriure's i canalitzar á així, tots
els esforcos cap els objectius empresarials.

En l'entorn empresarial d'avui, optar
pel desenvolupament dei s recursos human s
és la base de la supervivencia i projecció
futura de l'empresa, el correcte disseny de
l'aspecte huma de I'organització i un cons
tant desig de millorar-lo , és com hem vist
una tasca ba stant complexa i d 'una eno r
me laboriositat; per la qual cosa cap esforc
encaminat a millorar-Io seria inútil. Una
opció d'aquesta índole es fonamenta en
una nova cultura d'empresa , on sura una
nova actitud, on ja no es tracta de tram
pejar el dia a día d'un turbulent entorn,
sinó anar el seu trobarnent , amb la flexibi
litat , la creativitat, la innovació i la parti
cipació com a elements clau, d'un nou
tarann á em presarial.
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