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INTRODUCCIO A LA GUIA

0.1

INTRODUCCIO

L’objectiu de la guia és facilitar una eina practica, propera i senzilla que afavoreixi
la presa de decisions al propietari, director general o gerent de I’empresa tenint en
consideracié els aspectes de recursos humans. A través d’aquesta guia ACC10
pretén:

Conscienciar de la importancia estratégica que tenen les bones practiques dels
recursos humans dins de les empreses que les duen a terme. | en aquelles que
no les apliquen poder veure els avantatges competitius que tenen les empreses
que les apliquen, sobretot en époques de crisi on les persones adequades al
lloc de treball, motivades i ben formades, son clau per ajudar a tirar endavant les
empreses.

Aprofitar la facil aplicabilitat dels conceptes en ’'empresa i tenir en consideracio
els missatges principals que es troben enquadrats.

Aportar recomanacions practiques sobre els factors clau d’éxit i els errors més
habituals en I’aplicacio de la politica de les persones.

Donar a coneixer exemples d’empreses que ja han passat per aquest procés.

Complementar la resta de programes i iniciatives de suport i refor¢ de la compe-
titivitat de la PIME catalana.

Practicar i aprofundir o aclarir conceptes en I'Ultim apartat de I’annex.



0.2

INTRODUCCIO A LA GUIA

COM UTILITZAR LA GUIA

Per utilitzar la guia amb el maxim d’eficiencia, es recomana consultar la de manera
integral o per capitols, segons interessi. L’annex conté un resum amb els passos
més importants.

Aquesta guia conté casos practics d’empreses reals que han portat a terme politi-
ques de recursos humans.
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1.1. Introduccié
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1.4 Politiques de recursos humans

1.5 Sistemes de medicié en recursos humans
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1.1

INTRODUCCIO

Per garantir que qualsevol empresa tingui éxit en la seva rad de ser,
és a dir, aporti valor a la societat garantint la seva propia continuitat,
es fa imprescindible dotar-la d’'una estructura organitzativa adapta-
da a les seves caracteristiques i congruent amb la seva cultura i

valors. Les politiques de recursos humans, amb els seus correspo-
nents sistemes de medicid, garantiran I’alineament dels treballadors
amb els objectius corporatius.

En aquest capitol s’analitzara quin sentit t€ tenir una estructura organitzativa en
unaempresa, la relacio directa que té I'estratégia de les persones amb I’organitzacio
i com les politiques de recursos humans ajuden a establir els comportaments ido-
nis mitjangant els procediments que calen. Tota aquesta gestié pot ser mesurada
amb un sistema d’indicadors respecte a cadascuna de les diferents politiques.

Es necessari canviar el model d’estructura organitzativa?

Quins elements cal tenir present?

Per qué és imprescindible tenir una estratégia de persones?

Com afecten la cultura i valors de I'empresa als resultats del negoci?

Quin impacte té la cultura d’empresa en les politiques de recursos humans?
Quines politiques de recursos humans necessiten les empreses?

Es pot mesurar I'eficacia de la gestio de recursos humans a I’empresa?
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ESTRUCTURA ORGANITZATIVA

L’estructura organitzativa, permet establir el conjunt de les relacions que compo-
nen I'’esquelet de I’empresa i una determinada relacioé entre les persones que la
integren.

Els components fonamentals de I'estructura organitzativa son:

1. ’Estructura Funcional: integra les funcions i
responsabilitats de cadascu.

2. 'Estructura Jerarquica: integra I’estructura
d’autoritat i de jerarquia.

3. I’'Estructura d’Informacié i de presa de de-
cisions: integra les relacions de poder en la
presa de decisions i inclou la delegacié.

Es a dir, es pot entendre I’estructura organit-
zativa com el conjunt de les diferents feines a
fer i els mecanismes amb que s’aconseguira la coordinacié entre elles.

Per a una empresa és molt important tenir una estructura organitzativa ben inte-
grada, és a dir, una estructura funcional que li permet controlar totes les tasques
que es fan i qui les fa, una estructura jerarquica que reguli la distribucié de tasques
entre les persones, els temps i la seva coordinacié dins de cada unitat funcional i,
finalment, una estructura d’informacié que canalitzi els fluxos d’informacié entre
les persones dins de ’'empresa i que afavoreixi el seu eficag funcionament.

Estructura i organitzacio a les empreses i la seva importancia

Tota petita empresa necessita tenir una determinada estructura or-
ganitzativa, que sigui congruent amb els seus objectius, recursos i
entorn en el que duu a terme la seva activitat.

Una empresa pot fer el seu disseny organitzatiu tenint en compte 4 processos
basics per dissenyar la seva organitzacio:

Unitats

funcionals (2)

11
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1. Descripcio de llocs de treball

Es el procés d’agrupament de tasques que permeten, a la persona que les
duu a terme, saber quines sén les funcions i tasques de les quals és res-
ponsable.

Avantatges:

Claredat en I’'assignaci6 de responsabilitats.
Detectar mancances de funcions i tasques a fer.
Establiment de limits.

Inconvenients:

Pot mancar polivaléncia funcional si no esta ben feta.
Les persones es queden encasellades.
Necessita actualitzar-se periodicament.

2. Unitats funcionals
Es I’'agrupament d’un conjunt de llocs de treball concrets que contribueixen a un
objectiu funcional especific i tenen la mateixa dependencia funcional.

Es reflecteix mitjangant I’organigrama amb cadascuna de les caselles i les linies de
relacio de dependéncia de les entitats de dependencia de les entitats funcionals
entre elles i amb la direccié.

Per exemple:

Venedors d’una PIME formant part de I’area funcional comercial.
Administratives formant part de I’'area funcional d’administracio.

3. Presa de decisions

Permet establir les directrius per les quals I'empresa delega a determinades per-
sones la capacitat de prendre decisions, els ambits de responsabilitat i el grau de
rellevancia de les decisions que pot arribar a prendre.

Ha de quedar clarament definit qui és responsable i té I’autoritzacié per pren-
dre les decisions adients en cada situacidé que es doni en el seu ambit de
responsabilitat.

4. Planificacié, coordinacié i control
So6n aquells mecanismes mitjangant els quals es poden coordinar persones, uni-
tats funcionals, procediments, etc. Son la normativa legal i les normes propies de



I’empresa per tal que tothom funcioni de manera coordinada i la PIME assoleixi els
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seus objectius.

Inclou les descripcions dels llocs de treball, I'organigrama, els manuals d’organitzacio

i de procediments, aixi com la legislacioé laboral i el conveni sectorial o col-lectiu.

Estructures formals i informals:

A totes les PIMEs conviuen aquests dos tipus d’estructures:

les formals, dissenyades per 'empresa i que formen part de I’estructura orga-

nitzativa a través de I'organigrama.

Estructura Formal

S
Direccio
—
Produccio Comercial Administracio
4 4 4 {
Fabrica Magatzem Zona Nord Zona Sud A<.jm.|n|straC|o Compres |
i Finances Personal
| J— J— J— J—
Operaris Operaris Comercials Comercials Administratius Administratius

Situen a cada treballador en un lloc de treball que determinara el seu estatus
formal a I'empresa i determinara també les seves funcions i responsabilitats.

A més, establira el seu posicionament respecte dels altres treballadors de
‘'empresa.

les informals, que es creen per afinitat personal
entre persones al marge dels llocs de treball,
I’area funcional a la que pertanyin o el nivell jerar-
quic que ocupin.

Soén xarxes de relacions personals de treballadors
basades en vincles per afinitat, espontanies i al mar-
ge de l'estructura formal. Es caracteritzen perque no
estan reglades, ni formalitzades per la direccié. Es
important ser conscients de la seva existéncia donat

que aporten informacié de tots els nivells.

13\5
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Tipus d’organigrama de les estructures formals

L’organigrama és la representacié grafica de I’estructura organitzativa d’una
empresa.

Avantatges de tenir un organigrama per a una PIME:
1. Reflecteix I’estructura formal, donant una visié general, de con-
junt i panoramica de les diferents unitats.

2. Permet identificar rapidament les relacions jerarquiques que hi ha
a ’empresa.

3. Indica com es reparteix el poder de decisio.

4. Es un indicatiu dels canals de comunicacié formal.

5. Permet veure si ’'empresa esta organitzada de manera eficient i
facilita la reorganitzacio.

Tipus d’organigrames més frequents en una empresa

Estructura lineal / Organigrama lineal:
El principi de 'autoritat lineal es fonamenta en el fet que 'autoritat esta jerarquit-
zada.

L'estructura lineal és la base de la majoria dels altres tipus d’organigrames.

Organigrama Lineal

I ]
e ™ s N
Administracio Comercial Magatzem

—— S e

e ™ s N
Administratiu Técnic de
i1 i2 Venedor 1
Comptable [ Operari J enedor Magatzem
\ J N J \ J
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La denominacid “lineal” rau en el fet que entre el superior i els seus subordinats
existeix una linia directa i Unica d’autoritat i responsabilitat. Es una organitzacié
simple on cada cap rep i transmet als seus col-laboradors de manera exclusiva el
que passa a la seva area.

Estructura funcional / Organigrama funcional:
Es l'organigrama que representa les funcions en que esta estructurada
I’empresa.

Cada unitat té definit I’'ambit d’actuacio, evitant solapaments. Aixi, cadascu fa
el que li toca i no es repeteixen o produeixen ineficiencies per duplicitat de
funcions.

Organigrama Funcional

Direccio

General

[ I ]

Produccio Administracié Comercial

Recursos Investigacio i
Humans Desenvolupament

Estructura departamental / Organigrama departamental:
Es aquell organigrama que reflecteix una part d’una area funcional. Segueix la ma-
teixa logica de I'organigrama funcional.

Organigrama Departamental

.
Administracid
i Finances

———

f_%

Administracid Personal

Serveis

Generals

15\;'|



INTRODUCCIO, ESTRUCTURA ORGANITZATIVA, ESTRATEGIA DE PERSONES...

Estructura jerarquica / Organigrama jerarquic:

L’organigrama jerarquic s’acostuma a fer servir en combinacié amb qualsevol dels
altres tipus d’organigrames i es caracteritza per I’especificacié els noms de les
persones que ocupen cada posicio.

Organigrama Jerarquic

Direccioé General

Joan Pujol
I ]
e N 4 N
Produccio Comercial Finances Sistemes

Anna Amat Antoni Grau Pedro Rojas Ignasi Tapia
S l R N R
e N 4 N

Técnic Comercial 1 Comercial 2 Administratiu Técnic

Jordi Garcia Emili Vidal Laura Roig Esther Gomez Marc Pérez

A J (S J AN J

En funcié del mida de I’empresa sera més adient una estructura o
una altra:

a) Si és una petita empresa (fins a 50 treballadors): I’estructura lineal
o la funcional seran forca correctes per poder veure com queda
organitzada I’empresa i com designar les diferents tasques a fer.

b) Si és una empresa mitjana (entre 50 i 249 treballadors, ambdoés

inclosos): tant I'estructura jerarquica com la funcional sén ade-
quades.

c) | en una empresa més gran (més de 249 treballadors) també és
molt atil fer organigrames per departaments per veure si es dupli-
quen funcions, etc.

\’16
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ESTRATEGIA DE LES PERSONES A LES ORGANITZACIONS

Tenir una empresa amb una estructura organitzativa equilibrada i
ajustada a les necessitats és important i necessari, tot i que no su-
ficient. Les empreses funcionen perqué les persones que les inte-

gren es comporten d’una determinada manera. Es responsabilitat
de recursos humans promoure que aquest comportament estigui
alineat amb les necessitats de ’empresa i aixd implica tenir una es-
trategia de persones.

A la figura adjunta es mostren els QUE?
tres elements que defineixen I'es-
tratégia de persones.

El COM respon a la relacio entre
I’estructura organitzativa que te-
nen els llocs de treball existents,
els procediments administratius i
els processos de les unitats fun- COM?
cionals de I'empresa.

QuI?

En definitiva, és conéixer com esta organitzada I'’empresa a nivell intern dins dels
diferents departaments i les funcions dels mateixos.

El QUE respon als resultats que I'empresa ha d’aconseguir i la manera en qué
arriba als mateixos fa que s’hagi de tenir en compte:

L'estrateégia de negoci (mercats, procediments, innovacio tecnologica, etc.).

L'estrategia de persones s’establira mitjancant la definicié dels objectius que les
persones han d’aconseguir per assolir els resultats que I'empresa ha definit dins
de la seva estrategia de negoci.

Es molt important alinear I’estratégia de negoci amb I’estratégia de persones per
tenir lligades ambdues arees a I’hora de prendre decisions estrategiques amb les
diferents unitats de negoci o linies de produccio o serveis que ofereixi.

El QUI respon a les persones que formen part del seu principal actiu i que sén la
base per aconseguir els seus objectius d’empresa.

17\’
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Els valors'

Son la clau de qualsevol empresa, i per a les PIMEs soén el nucli vital ja que definei-
xen el conjunt de principis, creences i regles que regulen la seva gestio.

Constitueixen la filosofia institucional i donen suport a la cultura organitzativa.
També serveixen per tenir un marc de referencia sobre el tipus d’empresa que es
vol ser.

Les PIMEs segueixen els valors tradicionals del fundador i alhora evolucionen da-
vant les circumstancies, el pas del temps i el mercat. El fet de compartir els ma-
teixos valors dins de I'empresa, fa que els treballadors s’identifiquin amb ella i
ajuda a tenir un major compromis i sentit de pertinenca.

Una tasca clau és la d’integrar els valors dins la cultura organitzativa. A continua-
Ci6 observem I'exemple de valors comuns a moltes empreses.

Treball en
Equip

Coheréncia

Una empresa s’ha de basar en els seus valors perqué son els seus trets diferen-
cials davant de la competéncia, i son la guia i referencia del comportament de
tots els treballadors a la feina, marcant I’estil de fer i de ser de cada empresa en
particular.

Consultar la “Guia per al disseny i desenvolupament de I'estratégia empresarial” per tal d’aprofundir en la missid, visio i
valors de 'empresa.
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Cultura organitzativa

Es el conjunt de comportaments socialment reconeguts dins de I'organitzacio:
percepcions, sentiments, actituds, habits, creences, valors i normes (formals i in-
formals), tradicions, formes d’interaccionar dins de I'organitzacio.

Es la “manera de fer les coses”, configura el clima que es desenvolupa de con-
vivéncia a I’empresa i ve molt determinada pel fundador, que li imprimeix un
estil propi.

La cultura precisa de tres sistemes:

Els sistemes simbolics: sén el conjunt de valors, creences, principis i convic-
cions que ens permeten adaptar-nos i integrar-nos a I’empresa.

Els sistemes de direccio: sén els que condueixen i fan operatiu el sistema sim-
bolic cap als sistemes comportamentals. Sén les linies de comandament.

Els sistemes comportamentals: sén els que ajuden a implementar les politi-
ques de RRHH i a prendre decisions sobre les persones. Per exemple, la politica
de formacio i desenvolupament de les persones, la politica de comunicacio in-
terna, etc.

Es poden trobar tres models de cultura a les empreses:

Familiar: fa referencia a empreses on els carrecs de responsabilitat de la direc-
cio estan ocupats per membres de la familia propietaria de ’empresa, que tenen
plena capacitat de decisi6 sobre la gestié de la mateixa i on la successié? en la
direccié té lloc entre membres de la mateixa familia. Sovint manca professiona-
litzacio en la gestio.

A mida: té lloc en empreses on els carrecs executius ja no estan ocupats per
membres de la familia propietaria, que continua present a I'alta direccid, o no,
perdo manté el capital i la capacitat d’influéncia en la seva gesti6é. Acostuma a
donar-se en empreses que estan en fase de creixement i expansio. La gestio és
més professionalitzada que en la familiar.

Grans empreses: son aquelles en qué no n’hi ha una familia propietaria, o bé
aquesta familia no té capacitat d’influir de manera decisiva en la seva gestio.
Sovint els propietaris son accionistes minoritaris i no ocupen carrecs de direc-
ci6. La gestio és més professionalitzada que en les anteriors.

La PIME catalana es caracteritza per ser generalment de tipus familiar.

Consultar I'“Empresa familiar Guia per a I’elaboracié del pla de successié familiar” per aprofundir en aquest tema.

19\5
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En el segiient quadre es pot veure com interaccionen diferents politiques de

recursos humans en funcié de la cultura organitzativa:

Valors

Manera
de dirigir

Seleccio

Formacio

Retribucié

Comunicacio
Interna

Expatriacié

Avaluacio del
Rendiment

1. Familiar

Fidelitat
Tradicié
Lleialtat
Clan

2. A mida

Iniciativa
Innovacié
Creativitat Creixement

3. Grans empreses

Polivaléncia d’objectius
Adaptaci6 al canvi
Competencia Beneficis

La cupula directiva
decideix
Jerarquia molt marcada

Circumstancial o
orientada a objectius
Motivacio de les

Iniciativa directrius
Autonomia d’adaptacio
al canvi

Por que marxi
Manca de recursos
No cultura de formacio

Curt termini

la familia persones
Amistat Resultats Polivaléncia futura
Subjectiva Proves Pla de carrera
Entrevistes
Tests
No reactiva Eines que ens ajuden Formacié Global
No inversio adaptar-nos Ajudar a aconseguir

objectius
Llarg termini

Antiguitat
Amistat

Variable a curt termini

Variable (molt pes)
Objectius

Fidelitat Competencies
Informal Informal/formal Segueixen els circuits
Des de dalt Canals de comunicacié formals
No No Si es potencia
Subjectiva S’inicia (el cap / el 360
director) 180
90
Tots

El que aporta valor afegit i marca la diferéncia entre empreses de la
mateixa mida no és la tecnologia, que és accessible i esta al’abast de

totes les empreses per igual, sén les persones que hi treballen, els
valors inherents a elles i que volen transmetre (Veure quadre de valors

comuns a moltes empreses al principi d’aquest apartat a la pag. 18).

Les persones poden fer més eficient i rendible una empresa
davant d’una altra més gran que disposa de persones no
compromeses amb I’empresa. Per aix0 és molt important
que tots els membres de I’empresa estiguin alineats i que

adoptin els valors i la cultura de 'empresa.

Es la responsabilitat del gerent d’una empresa, tenir una es-
trategia de persones alineada amb els valors i la cultura de
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I’empresa i establir normes i processos que garanteixin el comportament dels tre-
balladors d’acord amb aquests valors.

Comportament organitzatiu

Models de comportament

El comportament irradia en 3 nivells a I'organitzacié: individual (a nivell de la
persona en si mateixa), grup (com es comporta el grup respecte les relacions
interdepartamentals) i a nivell de I'organitzacié mateixa, com afecta als treba-
lladors en el marc de la cultura de la qual parteix i I’estructura organitzativa que
la sosté.

a. Individuals
b. Grups de treball
c. Organitzacio

Individu Grup Organitzacio

Valors i actituds Dinamica Estructura
Percepcié Avaluacié Defineix cultura
Motivacio Desenvolupament Estudis d’ambient
Comunicacio Cohesio
Aprenentatge Equip
Aptitud

Individu:

El comportament dins de I'ambit de la persona com a individu s’haura de tenir
present, aixi com les actituds, les aptitudsiles habilitats que determinen|’assoliment
de la persona en I’execucié dels objectius del seu lloc de treball.

També cal tenir en compte les caracteristiques personals, les motivacions i I'apre-
nentatge de la persona que ocupa el lloc.

Grup:
El comportament grupal o d’equip té en compte les dinamiques internes que es
creen entre els grups, la cohesid i 'estructura de treball en equip.

Organitzacio:

Finalment, a nivell d’organitzacio, és imprescindible que tothom conegui els
valors amb que s’identifica i es defineix I'empresa. Cada persona fara servir
aquests valors com a referencia per a les decisions que prengui en el seu ambit
de responsabilitat i ajustara el seu comportament professional per adaptar-lo al
de I'’empresa, sense que aixo representi una renuncia dels valors personals de
cadascu.
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Rol dels recursos humans:

A les empreses més petites no existeix, com a tal, el departament de recursos
humans, i les responsabilitats que implica la gestié de les persones acostumen a
ser assumides inicialment pel director general i/o per la persona que dirigeix i con-
trola I'administracio i les finances.

El que fan moltes petites empreses és subcontractar els diferents serveis de gestio
de RRHH, com per exemple la consultoria de seleccid, les empreses de formacio,
la gestoria i assessoria laboral i la prevencié de riscos laborals, etc.

Segons el model de Dave Ulrich® el rol com a departament de persones pot
ubicar-se en:

Soci estrategic

Agent de canvi

Experts en processos de RRHH
Mentor dels treballadors

Dave Ulrich i Wayne Brockbank, La Propuesta de Valor de Recursos Humanos, Editorial Deusto, Coleccié Harvard Busi-
ness School Press.
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1.4 POLITIQUES DE RECURSOS HUMANS

Les politiques de recursos humans sén un conjunt de pautes i cri-

teris a seguir per facilitar la gestié de les persones a tot tipus de
empreses.

Ja s’ha vist que la cultura corporativa, mitjangant els tres sistemes (simbolic, de
direccioé i comportamental) afavoreix definir el marc de les practiques que té
I’empresa envers els seus treballadors i la manera de relacionar-se amb ells, mit-
jancant les diferents politiques de recursos humans.

Quan es vulguin implementar politiques de recursos humans s’haura de tenir
en compte la cultura de I'organitzacid, ja que aquesta té una influéncia directa
sobre les politiques de recursos humans que s’apliquen a les empreses, condi-
cionant-les.

Si la necessitat d’'una empresa implica un canvi en la seva cultura organitzativa,
sera del tot imprescindible dissenyar una politica de RRHH que I'ajudi a canviar
també el comportament dels seus treballadors i la cultura que vulgui potenciar en
benefici de la competitivitat de I'empresa.

Les politiques de recursos humans serveixen per:

Dur a la practica I'estratégia de persones dissenyada per la direccio.

Marcar i limitar les regles de joc posant uns limits al comportament de les per-
sones a I’'empresa.

Tenir ben organitzada I’empresa i tenir-ho tot pautat, homogeneitzant criteris, i
establint pautes iguals per a tothom a I’hora de fer les tasques.

Donar coheréncia i reforcar la gestio de les persones, segons I'estrategia de
I’empresa.

Donar a ’empresa un caracter propi i personalitzat en la gestié de persones.

Les politiques de recursos humans més (tils per a una empresa sén:
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Necessitat

Politica/Pla d’ acollida del
personal de nova incorporacié

Per integrar, accelerar I'adap-
tacié al lloc de treball i involu-
crar les persones en la cultura
de I’empresa. Coneixer les re-
gles del joc.

Prioritaria en el moment que
s’incorpora un nou treballador.

Politica de seleccio

Permet la incorporacio del ta-
lent adequat a les necessitats
de cada lloc de treball. Es pot
subcontractar el servei amb
una consultora de seleccid.

Necessaria per fer tot el pro-
cés de seleccio de la persona
adequada al lloc de treball.

Politica de comunicacio interna

Estableix els canals comunica-
tius i continguts. Informa d’on
esta i cap on va I'organitzacio6.

Incrementa el sentiment de
pertinenca a 'empresa i alinea
valors i cultura amb els treba-
lladors.

En funcié de la mida de ’empresa i de la seva capacitat de resposta,

les empreses poden externalitzar algunes d’aquestes politiques.

Les més habituals son les seglients:

Politiques

Politica de formaci6 i desen-
volupament de persones.

Per a qué serveix?

Preparar les persones per als
canvis. Millorar el seu coneixe-
ment tecnic. Es pot subcon-
tractar el servei amb una
consultora de formacié.

Necessitat

Util en el moment que es ne-
cessita formar a la gent per
aprendre coses noves, evolu-
cionar i millorar en la seva feina

Politica d’avaluacié de I'asso-
liment

Permet comparar I'ajust per-
sona-lloc de treball per aju-
dar-lo a desenvolupar-se. Es
pot subcontractar una consul-
tora per tal que faci les avalua-
cions del personal.

Ajuda les persones a saber
que han de millorar per fer mi-
llor la seva feina.

Politica d’administracié de per-
sonal

Informa dels circuits interns i
gestions a fer en diferents situ-
acions: baixes, vacances, ma-
ternitat, permisos, nomines,
etc. Es pot externalitzar a una
gestoria.

Ajuda a agilitzar la burocracia
que es genera i a no incomplir
la llei.
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SISTEMES DE MEDICIO EN RECURSOS HUMANS

A qualsevol empresa li cal indagar i ordenar la dimensié o estructura de la seva
propia organitzacio. Si és conscient de que necessita tenir, com esta organitzada i
amb qui compta, aixo li permetra establir i definir la seva estratégia de persones
mitjancant els sistemes de direccié (quadres de comandament) que té definits o
bé, mitjancant els responsables d’arees sempre que aquests s’ajustin a les politi-
ques de RRHH que considerin que ajuden a tal finalitat. L'empresa partira de la
base que tot alld que gestiona s’ha de poder transformar en indicadors de mesures.

Un indicador de RRHH és un rati, una mesura que déna una dada
estadistica per saber I’eficacia respecte a la gestio i respecte a la
utilitat de la politica de recursos humans implementada. L’'indicador

és extensible a tota I'organitzacié de I’'empresa i permet mesurar
ratis de tots els departaments: finances, produccid, qualitat, ven-
des, etc.

Els indicadors permeten:

Mesurar tot el que sigui mesurable i quantificable, i facilitar informacio que resul-
ti d’utilitat per a la gestio.

Realitzar un diagnostic a partir d’'una tendéncia.

Portar un control exhaustiu del desenvolupament d’un departament.

Clarificar i actualitzar I’estratégia de negoci.

Implementar canvis i millores del negoci.

En el quadre segiient es poden veure els indicadors de mesura de les politiques de
recursos humans més habituals:
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Politiques de RRHH Indicadors

Acollida NUm. de persones acollides, durada procés
NUm. de persones involucrades etc.
Seleccié Cost procés

Num. de CV rebuts

NUm. d’entrevistes

Tests passats

Tipus d’entrevistes

NUm. de candidats finals
NuUm. d’informes fets, etc.

Formacié i desenvolupament
Costos

Duracio, etc.

NUm. de participants

Comunicacié interna

Ambient social i/o laboral
NUm. de comunicats interns al personal, etc.

Avaluacio de I’assoliment

NUm. de persones per sobre de la mitjana

NUm. de persones per sota de la mitjana

NUm. persones en la mitjana Temps promig d’assolir objectius
Qualitat dels resultats

Gestio de personal: control de
I’absentisme

Nombre de baixes

Tipus de baixes

Vacances fetes i pendents
Desviaments dels pressupostos
Subvencions obtingudes, etc.

Avantatges i inconvenients del sistema d’indicadors:

Avantatges Inconvenients

Son facilment quantificables.

Fan una analisi rapida de la situacio de
I’empresa.

Creen estrategies més reals i focalitzades a la
consecuciod dels objectius de negoci.

Tenen un bon control de diferents arees de
gestiod i s’avancen a possibles problemes i
endeguen canvis

Generen informacié objectiva respecte a
I'indicador de la politica de RRHH a analitzar.

Controlen I’aplicabilitat de la politica.

Donen agilitat i rapidesa en els resultats i la
presa de decisions.

Analitzen dades per detectar desviacions.

Analitzen dades per implementar millores i
correccions de la politica.

Requereixen capacitat de lectura de les
dades.

Requereixen capacitat d’interpretacié de
dades.

Exigeixen dedicacio i temps.

Perdre de vista i de referencia la rad de ser de
la politica de recursos humans, en concret, i
quedar-se amb I'indicador com a Unic
objectiu de la politica de recursos humans.




La creacid del millor equip

2.1 Introduccié

2.2 Atracci6 de persones
2.3 Seleccio del talent
2.4 Acollida
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2.1

INTRODUCCIO

Si es vol tenir un equip professional, preparat i involucrat, la clau
esta en com seleccionem i acollim les persones. Les empreses
excel-lents i capdavanteres son aquelles que, a més de tenir pro-

ductes ben posicionats i de qualitat, compten amb equips de perso-
nes preparades i amb el talent i les competéncies adequades per a
les feines i responsabilitats que tenen i assumeixen.

En aquest capitol es donara resposta a preguntes relacionades amb I'atraccié de
les persones, la seleccié del talent i el procés d’acollida.

Som atractius dins i fora de ’empresa?

Som conscients de la nostra marca i les seves repercussions per atraure talent?
Com crear la meva marca?

Com enfortir la meva marca i ajustar-la als temps d’avui?

On puc trobar les persones? Com puc fer-ho?

Puc reorientar internament persones cap a un altre rol o perfil professional intern?
Com ho faig?

Si busco fora: quins passos he de seguir i tenir present?

Que puc avaluar i com ho pregunto?

Que m’ajuda a triar el perfil més idoni?

Qui ha de fer el procés d’acollida?

Quins aspectes hem de tenir en compte dins d’aquest proces?
Quins elements ha de contenir el pla? Com fer-ho?

Per que és important tenir un pla d’acollida pels nous treballadors?
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ATRACCIO DE PERSONES

L’atraccio dins i fora de la empresa

Per atraccié de persones s’entén tota accio orientada a fer que els treballadors
potencials coneguin I’empresa, tinguin interés a treballar-hi i sapiguen com con-
tactar-hi.

Com s’ha comentat en el capitol anterior, el que marca la diferéncia entre dues
empreses és, principalment, I’equip de persones que la fa funcionar.

Més enlla del nombre de persones disponibles al mercat, es necessiten aquelles
amb unes caracteristiques molt concretes que faran que I’empresa continui essent
competitiva, o bé que ho sigui encara mes.

Una empresa atractiva fara que hi hagi més persones interessades a treballar a
I’empresa i que els treballadors actuals decideixin lliurement quedar-s’hi. Aconse-
guira, doncs, ser la millor opci¢ de feina per a un determinat tipus de professionals.

Per saber si una empresa és atractiva, s’ha de mirar a dins i a fora de I’empresa.

A nivell intern es pot preguntar directament al personal si esta content de treballar-
hi o ho fa perque no té altres opcions. També es pot observar la rotacio, si els
treballadors tenen una antiguitat elevada o pel contrari marxen de seguida que
poden.

A més a més, es pot disposar d’informacié addicional mitjancant diferents eines
per mesurar i avaluar 'ambient laboral. D’'una banda organitzar reunions amb els
treballadors (sistematitzant avaluacions 90°, 180° o 360°) i d’altra banda passar-los
un petit qliestionari per saber el seu grau de satisfaccio.

A nivell extern es plantegen una série de preguntes:

Resulta facil o dificil trobar el tipus de persona que es necessita?
Arriben moltes o poques candidatures?
Les candidatures s’ajusten molt o poc al perfil de persona que es busca?

Els candidats que participen en un procés de seleccié a d’altres empreses,
mostren més interes per les altres?

En aquelles empreses on els seus treballadors hi continuen treballant i on els pro-
cessos de seleccid externs dels candidats donen preferencia a I’oferta de I’empresa
i no a les ofertes d’altres empreses, es pot afirmar que 'empresa és atractiva i té
una bona reputacié.
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En cas contrari, la competéncia portaria avantatge i caldria conéixer i analitzar que
és el que ells fan i poden oferir per tal d’adaptar-ho a la nostra empresa per ser
més atractiva per a les persones amb talent que ens interessen.

La marca i les seves repercussions en ’atraccié del talent

El futur de les empreses depen, en part, de la seva capacitat d’atraure, contractar
i fidelitzar aquelles persones que millor s’adequen als objectius, valors i cultura
que tenen les empreses.

D’aquestes accions se’n diu gestionar la marca de I'empresa, tant com a ocupa-
dors de persones com per afavorir la continuitat i contribucio dels que ja hi sén.

La marca comercial

La imatge de marca comercial fa referencia a I’opinié que el public en general té
d’una empresa, marca comercial o producte estrella, i dels valors positius o nega-
tius que li associen.

Per exemple:
1. Segell de qualitat.

2. Empresa respectuosa amb el medi ambient.
3. Productes reconeguts al mercat.

4. Productes innovadors.

5. Segell d’ISO.

6. ....

L’employer branding

D’altra banda, ’employer branding fa referéncia expressament a I’opinié que
els potencials candidats i futurs treballadors d’una empresa tenen d’aquesta
organitzacio i del seu atractiu com a empresa per a que la triin per anar-hi a
treballar.

Per exemple:
1. Responsabilitat Social Corporativa (RSC).

2. Plans d’igualtat.

3. Politiques de beneficis socials: tickets restaurant, guarderia, etc.

4. Politiques de formacio, desenvolupament i plans de carrera professional.
5. Politiques de conciliacié de vida personal i familiar.

6. ....
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El desenvolupament de la marca com a ocupadors, conegut com a employer
branding (marca d’identitat com a seleccionador), depén de la capacitat de
generar una identitat per part de les empreses com a un lloc excel-lent per
treballar.

Aixi doncs, “la marca” de qualsevol empresa haura de tenir en compte tant els
candidats i futurs treballadors de I’empresa com els treballadors que actualment
ja hi treballen.

Creacio de la marca

En primer lloc, per desenvolupar la marca, 'estrategia de ’'empresa ha de tenir en
compte:

La marca que vol ser.

Com donar-se a coneéixer com a empresa.
Quins valors de feina vol projectar.

Quines accions dura a terme per aconseguir-ho.

D’acord amb el que ja s’ha vist en I'apartat anterior, I’estrategia d’employer bran-
ding ha d’estar inclosa en I'estratégia de persones i ha de formar part de les poli-

tiques de recursos humans.

En segon lloc, les accions que es faran estaran orientades segons convingui a dins
o a fora de 'empresa:

A dins:

Motivacio
Compromis dels treballadors
Fidelitzacio

A fora:

Reclutament
Enfortir la reputacié de la companyia
Posicionament de la marca de I’empresa

Enfortir la marca i ajustar-la als temps d’avui
Si I'atraccié té una vessant dins de I’empresa i una altra fora, per ser més

atractius també s’hauran de fer accions en ambdues direccions (cap a dins i
cap a fora):
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Internament: accions que reforcen I’atraccio interna:

1. Accions orientades al desenvolupament personal.

2. Formacio per adquirir coneixements i desenvolupar habilitats.

3. Accions orientades a I’equilibri entre la vida personal i la professional.
4. Accions orientades al compromis amb I'empresa.

5. Potenciar els objectius, valors i cultura d’empresa.

Externament: accions que reforcen I’atraccio externa, orientades a donar visi-
bilitat i un posicionament en el mercat de 'empresa en aquells entorns on es
poden trobar els futurs treballadors amb el talent que s’esta cercant:

1. Universitats.

2. Escoles de negoci.

3. Forums especialitzats.

4. Cambres de comerg, etc.

Que passa quan no es tenen ofertes de feina, ni previsié de contractar nou perso-
nal en els proxims mesos?

Doncs s’ha d’aprofitar el moment per reforcgar la reputacié de la marca d’empresa
en el mercat:

1. Enfortint la fidelitzacié dels actuals treballadors.

2. Deixant el terreny preparat per més endavant, amb accions que incrementin
I’atraccié de la nostra empresa. Per aconseguir aixd podem comparar la nostra
empresa amb els nostres competidors o amb empreses referents en el mercat.
Si ja coneixem les nostres arees de millora, és el moment d’implementar les
accions corresponents.

3. Generant opcions perque deixin els curriculums a les empreses.

4. Analitzant i reflexionant sobre futurs llocs de nova creacié que estiguin
previstos.

Reforcar la marca com a reclutador

Ara, ja s’és conscient de la importancia del talent de les persones a les empre-
ses, aixi com del fet que atraure nous treballadors amb talent i fidelitzar els que
ja es tenen depen fonamentalment de la marca com a ocupadors, és a dir de
I’employer branding.

Per reforgcar aquest missatge, s’ha de pensar que passaria si no es fes res al
respecte i la competéncia si que ho estigués fent. Quan arribi el moment,
s’hauria de saber qué els podrem oferir a les persones amb talent que voldrem
contractar.
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Els elements sobre els quals s’ha de treballar la marca com a reclutador sén:

La carrera professional.

El desenvolupament professional i oportunitats d’aprenentatge.

El lideratge i prestigi de la propia marca, amb la potencial ocupacio.
L’ambient de treball agradable.

L’equilibri entre la vida personal i la professional.

La retribuci¢ inicial i la seva evolucié.

Les oportunitats de fer carrera internacional.
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2.3

SELECCIO DEL TALENT
Per talent s’entén posar en practica el que una persona sap, vol i pot fer.

Es podria dir que la formula del talent és la suma dels coneixements técnics i va-
lors que té la persona, multiplicat per la seva actitud.

En conseqiiéncia, no n’hi ha un talent, siné diferents talents, ja que cada persona
sap, vol i pot fer coses diferents. Queda clar, doncs, que no es parla exclusivament
ni d’intel-ligéncia ni d’habilitat manual. Si es parla, en canvi, dels coneixements, de
les habilitats i del compromis de les persones per dur-les a terme en les empreses.

Trobi les persones que necessita

La convivencia de diferents generacions de treballadors és un fet evident a la ma-
joria de les empreses.

Amb persones entre els 16 i els 65 anys, cal saber quines son les aptituds, habili-
tats i valors predominants en cada generacié de treballadors. Es poden identificar
fins a cinc generacions de treballadors convivint al mercat laboral actual:

Els treballadors madurs, de més de 63 anys.

Els baby boomers, agrupa les persones de 45 fins a 63 anys.
La generacié X, inclou les persones de 30 fins a 45 anys.

La generacid Y, integra els joves de 20 fins a 30 anys.

La generacio Z, formada per adolescents i menors de 20 anys.

Les seves principals caracteristiques soén:

La generacidé dels baby boomers, fills de la postguerra, es caracteritza per la
seva alta estabilitat laboral, tenen poca mobilitat, s’estimen més feines a jornada
completa, tenen un baix absentisme i una alta capacitat d’adaptacio.

La generacio X, testimonis de la transicié politica i de la recessié econdomica dels
anys 90, destaca per la seva alta disponibilitat, la seva estabilitat i la seva capacitat
d’adaptacio a les situacions de crisi.

La generacio Y, tenen una alta mobilitat i tenen la creenca que en la formacio rau
I’exit. Molts tenen més formacio de la requerida per a la feina que fan.

La generacio Z, destaca pel seu coneixement de les noves tecnologies, la seva
capacitat de treball en equip, la seva disposicié a la mobilitat i les seves ganes de
treballar tot i la dificultat per trobar feina.
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En el seglient esquema es veuen les principals decisions a prendre:

—> Portal de feina

—> Propia ——— > Fonts de reclutament

——> Web 2.0

Seleccié —

En exclusiva
—> Consultoria
A I'exit

——> Subcontratada ——— > ETT

——> Integrat: portal de feina, web 2.0 i consultoria

Seleccio6 subcontractada / externalitzada
Si es decideix subcontractar / externalitzar el servei, hi ha varies opcions:

1. Subcontractar el servei a una empresa de treball temporal (ETT). Passat un
temps des de la incorporacio del nou treballador, si s’esta convengut que és la
persona que es necessita, es pot decidir fer-li un contracte directament a través
de la propia empresa.

2. Externalitzar el servei al Servei d’Ocupacié de Catalunya (SOC) que és gratuit.
En aquest cas, cal donar la descripcio del lloc de treball i el perfil del lloc a se-
leccionar.

3. Comptar amb les empreses de recol-locacio, també conegudes com d’outpla-
cement. Les empreses d’outplacement sén contractades per les empreses que
han de fer una reduccio de plantilla, ajudant els treballadors afectats a trobar
una nova feina. En aquest procés de recol-locacio, acostumen a col-laborar des-
interessadament amb empreses que tenen ofertes de feina disponibles.

4. Contractar el servei a una consultoria de seleccidé. Aquesta opcio, també cone-
guda com de head-hunting, acostuma a fer-se servir per a carrecs directius,
perd es pot contractar els seus serveis per tot tipus de perfils. Habitualment,
facturen un percentatge del sou brut anual del primer any de contracte del nou
treballador. Hi ha consultores que treballen a I’éxit, que vol dir que només s’hau-
ra de pagar el servei si es contracta algun dels candidats que la consultora
presenta a '’empresa.
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Seleccié propia

Si es decideix fer el procés de seleccid, €s recomanable comptar amb el servei
d’un portal de feina reconegut, com per exemple Infojobs, Laboris, Monster, etc.,
ja que sempre tindran molts més candidats i compten amb un bon motor de cerca
i filtre. Tot i aix0, 'empresa no es pot quedar esperant que els candidats vagin a
inscriure’s a I'oferta. A banda de comptar amb un portal de feina, és imprescindible
fer servir el recursos web 2.0 per tal de poder arribar als candidats alla on estiguin,
fent difusid per tots els canals que es tinguin a disposicid, com sén Facebook,
Twitter, Linkedin o Youtube.

Cada dia és més evident que el canal per cercar
nous treballadors amb talent ha d’incloure les
xarxes socials, també anomenat entorn web 2.0.
Eines com Facebook, Twitter, Linkedin o YouTube
son ja eines imprescindibles per atraure i contac-
tar amb els nostres futurs treballadors.

Les opcions per trobar les persones amb talent
que es cerquen s6n amplies i depenen del temps
i/o dels recursos economics que s’hi vulguin
dedicar.

Hi ha empreses que combinen el servei de consultoria de seleccié amb el seu ser-
vei de borsa de treball i, a més a més, fan difusio de la seva oferta de feina a través
de les xarxes socials. Cada empresa escollira I'opcidé que més s’ajusti a les seves
necessitats i circumstancies.

Quan I’empresa fa directament la difusié web 2.0 (Facebook, Linkedin, Tuen-
ti, Twitter, etc.), cal que identifiqui quins son els canals on es trobara el perfil
de professional amb talent que I'interessa a I’empresa. Les opcions més ha-
bituals soén:

Facebook: majoritariament per a perfils no universitaris de totes les edats.
Linkedin: per a perfils universitaris, tant junior com sénior.

Tuenti: per a perfils adolescents, de 16 a 20 anys.

Twitter: per a tots els perfils i de totes les edats.

Aspectes a tenir en compte a I’hora de publicar una oferta de feina:
Gratuit o de pagament: s’ha de triar si es publicara I’oferta en un portal de feina

gratuit o un de pagament. Aquesta és una decisié que tindra una repercussioé
directa en la imatge de marca donada la rellevancia d’aquest portal.



ATRACCIO DE PERSONES, SELECCIO DE TALENT | ACOLLIDA

portal amb molts candidats i un bon motor de filtratge i cerca de
candidats, com per exemple Infojobs, Laboris o Monster. Aquests
son portals generalistes o horitzontals.

Webs horitzontals o verticals: en cas de dubte, és millor triar un m

Hi ha d’altres portals, que s’anomenen verticals perqué estan especialitzats en
perfils concrets, com “Jobandtalent” per a perfils universitaris acabats de tilular
o “recruitingerasmus” per a universitaris acabats de titular amb perfils interna-
cionals i idiomes.

Centres especialitzats: no és aconsellable limitar-se a esperar que el candidats
vagin a I'oferta per inscriure’s. S’ha de potenciar I'oferta anant a buscar els can-
didats amb talent alla on estiguin. Un exemple habitual sén les escoles de for-
macié professional o les universitats i escoles de negocis. Les més importants
ja tenen presencia propia a la xarxa on poder fer difusio de les ofertes de feina
entre els seus alumnes.

Intensitat de la difusié: un cop que ja s’esta a les xarxes socials, s’han d’ampliar
els horitzons identificant els ninxols de talent. S’ha de fer llavors la maxima difu-
sio de I'oferta de feina. L’exit és gairebé segur.

A les xarxes socials els ninxols son aquells grups de persones amb
un tret diferencial que els identifica. Habitualment tenen relacié
amb el sector professional o amb un tipus de formacié especifica,
que és el que s’esta buscant.

La decisio final dependra tant del temps disponible per buscar com
dels recursos economics que s’hi vulguin dedicar.

A I’hora de dur a terme un procés de seleccio cal tenir en compte la
imatge de marca d’empresa que es vulgui transmetre.

Cal plantejar-se abans de buscar o trobar persones fora de I’organit-
zacio si es pot reorientar internament a persones cap a un altre rol o
perfil professional intern.

Una de les decisions que determinara la imatge de marca de I'empresa és si
s’afavoreix, o no, la promocié interna a 'empresa, és a dir, si es facilita que les
posicions vacants les puguin ocupar preferentment altres treballadors actuals,
abans de prendre la decisié de contractar una persona externa.
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Obviament, la promoci6 interna té molts avantatges:

Permetre fidelitzar els empleats.
Ser per a ells una font de motivacio.
Rendibilitzar les inversions fetes en formacio.

Donar oportunitats de desenvolupament professional a persones comprome-
ses amb I'empresa.

Potenciar el coneixement de I’empresa i de tot el personal que hi treballa.

Aprofitar el coneixement dels seus productes/serveis, dels seus clients, dels
seus proveidors i de la competencia directa.

Ser més econdmica i més rapida.

Tot i aix0, s’ha de pensar, que no sempre la promocio interna és la millor opcio,
ja que es poden presentar alguns desavantatges:

Falta de formacio per a aquest nou lloc de treball.

No desvincular-se del tot de I’antiga feina.

Generar falses expectatives.

Conflictes d’interessos.

No tenir tots els requisits que demana el nou lloc de treball.

Promocionar una persona al lloc equivocat pot ser un greu error per partida doble,
en perdre un excel-lent professional en la posicié que deixa i per donar-li una res-
ponsabilitat per a la qual no estigui qualificat o preparat en la posicié de desti.

Tant si el procés de seleccio esta subcontractat com si es duu a terme amb re-
cursos propis, un cop finalitzada la fase de reclutament, els candidats amb un
alt ajust al perfil, habitualment participen en diferents proves de seleccid, essent
la més important I’entrevista personal.

Les proves de seleccio més habituals sén les seglents:

Tests psicotécnics: de personalitat, coneixements, intel-ligencia o competén-
cies personals.

Proves de simulacié: que poden ser individuals o grupals. Poden incloure
exercicis de role-playing on s’ha d’interpretar un paper en un context contro-
lat d’avaluacio.

Presentacions: per avaluar aspectes relacionats amb la capacitat de comuni-
cacio.

Entrevistes personals.

Els criteris per decidir quines proves es faran servir formen part del procés de
seleccid que I'empresa hagi dissenyat. Parlarem d’assessment center quan
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es combinin varies proves per ser administrades el mateix dia a diferents
candidats.

L’entrevista personal: avaluacié dels candidats i preguntes

Sigui com sigui que s’hagi fet el procés de seleccio, finalment es tindran candi-
dats finalistes que I’empresa haura d’entrevistar per tal de prendre una decisio
respecte a la seva contractacié.

Els aspectes que ja s’hauran tingut en compte son:

La formacié academica requerida i verificada.
El nivell dels idiomes que la persona hagi de fer servir en el lloc de treball.
L'experiencia, els coneixements i les habilitats per fer aquesta feina.

Veure si les caracteristiques personals sén congruents amb el tipus de rela-
cions que hauria de mantenir amb el seu cap, els seus companys, els provei-
dors i els clients en la posicié que ocuparia i si la persona encaixa en els valors
i cultura de ’'empresa.

Aspectes relacionats amb les condicions de treball, com ara on esta ubicat el
centre de treball, la disponibilitat per complir I’horari laboral o per rotar torns,
la necessitat, o no, de tenir vehicle propi o flexibilitat horaria, el tipus de con-
tracte a signar o la possibilitat de signar un contracte de treball en el cas d’es-
trangers, etc.

Ha arribat el moment de I’entrevista personal. Tant si el procés de seleccio ha
estat externalitzat, com si s’ha dut a terme internament, ara sera el moment de
convidar el candidat a I'empresa per fer-li una entrevista personal.

Els tipus de preguntes que es podran fer al candidat podran ser tancades o
obertes:

Les preguntes tancades donen poca informacié personal, es fan servir per
verificar requisits.

Les preguntes obertes permeten obtenir molta informacié personal i es fan
servir per avaluar la seva actitud, valors personals, trets de personalitat, i
aspectes de detall relatius als seus coneixements i habilitats.
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Preguntes tancades:

Tenen com a resposta monosil-labs.
P. ex.:
1. T’agrada treballar en equip?
2. Tens carnet de conduir?
3. Tens experiéncia en automats programables?
4. Treballes per objectius?

Preguntes obertes:

Tenen com a resposta explicacions i informacions que ajuden a va-
lorar la decisio.
P. ex.:

1. Queé domines millor del Pla General Comptable?

2. Qué és per a tu treballar en equip?

3. Qué en penses de la nostra empresa?

4. Explica’m una negociacié que fos dificil i llarga? Qué vas fer i

quin va ser el resultat obtingut?

Punts per triar el perfil idoni

Un cop fetes les entrevistes personals, acostuma a passar que s’ha de triar a qui
contractar entre dues o tres persones per a una mateixa posicié. En aquest punt
del procés de seleccié s’entén que totes elles compleixen amb els criteris formals
de la descripcio del lloc de treball i de les condicions laborals.

Al principi d’aquest capitol es deia que el talent era posar en practica el que una
persona sap, vol i pot fer, i se sap que la fidelitzacio dels empleats depen del seu
compromis amb els valors i cultura de 'empresa. En conseqliéncia, es pot dema-
nar als candidats que facin accions que permetin avaluar quin dels candidats fina-
listes té valors més afins als de I’empresa i t¢ més facilitat per encaixar en la
cultura de ’'empresa que I’ha de contractar.

Aixi doncs, si es tenen candidats equivalents pel que fa al talent, és
a dir, que saben, poden i volen fer la feina, la diferéncia s’ha de bus-
car en el grau d’ajust amb els valors i la cultura d’empresa. Aquest
ajust és el que ajuda durant el procés d’acollida per tal que el can-
didat s’acabi d’integrar a '’empresa que el contracta.

Com a resum podem dir que el procés de seleccié ajuda el triar la
persona que millor compleix amb les necessitats i requisits del lloc
de treball i no exclusivament la més talentosa, ni la que tingui més
formacio.




2.4

ATRACCIO DE PERSONES, SELECCIO DE TALENT | ACOLLIDA

ACOLLIDA

Importancia tenir un pla d’acollida per als nous treballadors

La imatge que es forma un col-laborador quan s’incorpora a una nova empresa €s
molt important.

El programa d’acollida és un sistema planificat i formalitzat que permet incorporar
els nous treballadors, de manera més efectiva i en el menor temps possible, a
I’organitzacid.

Accelera la integracié del nou treballador a I'empresa i facilita en el menor temps
possible la seva productivitat i contribucié als objectius de I'empresa.

El pla d’acollida és la millor manera de fidelitzar els nous treballa-

dors des d’un bon comencament, ja que estaran molt influenciats
per les primeres impressions i vivencies que tindran.

El programa incloura tots aquells aspectes que cal que la persona conegui quan
s’incorpora a un lloc de treball en una nova empresa, donant-los una visioé de con-
junt de I'empresa, dels productes o serveis que s’ofereixen, de les instal-lacions,
de les normes i procediments interns, dels valors i la cultura de 'empresa.

Un professional que des del primer dia coneix les dades basiques de I'empresa i
del seu lloc de treball sera un professional motivat i disposat a identificar-se amb
la seva nova empresa i feina.

Conseqiiéncies de no tenir un pla d’acollida:

e |La falta d’alineacié dels nous treballadors amb els objectius de
I’empresa.

e La manca de compromis amb I’empresa i els objectius.
¢ El retard innecessari en I’'aportacié de valor a ’empresa (trigara

més temps en contribuir als objectius de negoci de I’empresa).

¢ Desconeixement dels valors, la cultura, les normes i els procedi-
ments basics que dificultaran la seva integracié i poden dificultar
també la seva implicacié personal més enlla de les tasques que li
siguin assignades.
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Avantatges del pla d’acollida:

¢ Alineament dels nous treballadors amb els valors i la cultura de
I’empresa.

Una rapida i bona impressié de laimportancia que déna I’empresa
a les persones.

Una rapida fidelitzacié del treballador.
La reduccio del temps per a I'inici d’aportacié de valor/resultats.
La consecucioé d’objectius concrets.

Bona imatge de professionalitat de I’empresa vers el nou treba-
llador.

Genera confianca.

S’eviten mals entesos i recels si des del primer dia s’ensenyen les
regles del joc.

Responsable de fer el procés d’acollida

En una empresa, on no hi ha departament de recursos humans la persona que fa
I’acollida acostuma a ser el gerent de 'empresa, col-laborant normalment la per-
sona que sera el cap de qui s’acaba d’incorporar i els responsables de |'area fun-
cional on s’incorpora. Quant la mida de I'empresa permet tenir departament de
RRHH, és el director de RRHH qui s’encarrega del procés d’acollida.

Elements que ha de contenir un pla d’acollida

Ha de contenir tota aquella informacié que sera d’utilitat a la persona que
s’incorpora, per integrar-se més rapidament. Cada empresa escollira els elements
que més li calguin:

Carta de benvinguda del gerent.

Presentacié i visita a I’empresa.

Missid, visid, cultura i valors de 'empresa.

Gamma de productes i serveis que ofereix ’empresa com a tal.
Organigrama.

Descripcio del seu lloc de treball: funcions i responsabilitats.
Normes i procediments interns.

Dades economiques de la PIME: vendes, facturacié, competéncia, clients, pro-
veidors.

Politiques que hi hagin: vacances, calendaris, préstecs, etc.
Politica de qualitat, seguretat i higiene, prevencio de riscos laborals, RSC, etc.
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Objectius o reptes estrategics.
Projectes que té en marxa.
Projectes de nova implantacio.

Explicacio de les eines propies de I'empresa que necessiti coneixer: intranet,
web, etc.

Dins d’aquests elements que poden conformar un pla d’acollida

cada empresa decideix quins I'ajuden més i li sbn més adients.

Aspectes a tenir en compte en el procés d’acollida
El pla d’acollida ha de formar part de la politica de recursos humans.

Els seglients punts son elements a tenir en compte en el seu disseny:

Elaboracié del programa d’activitats, temps de duracio, ’'agenda
(numero d’hores, horaris, dies), qui participara i col-laborara en
les presentacions, visites a I’empresa, etc. A posteriori es deter-
minara la figura del mentor que I’'ajudara en la integracié durant
un determinat periode de temps.

Com es facilitara la relacio i integracié amb els nous companys i
que es fara perqué se senti motivat.

Les quiestions logistiques: on es fara, en quin espai fisic, aula, or-
dinador, projector, etc. Aixi com el catering, visita a les instal-la-

cions, material a donar: documentacio i regals d’empresa

Presentacions que es faran: continguts dels arxius powerpoint
dels diferents temes a presentar.

Si es decideix o no fer un manual de benvinguda on es reculli tota
la informacié que pugui necessitar el nou treballador.

Si es donara remuneracié addicional als ponents o no.

Si s’avaluara el pla d’acollida per part dels nous treballadors, lla-
vors s’haura de preparar el full d’avaluacio.
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Planificacié del pla d’acollida
Hi ha d’haver una persona responsable del pla.
Ho coordinara tot i prendra les decisions pertinents:

Decidira les persones que hi col-laboraran.

Distribuira les tasques a tothom: des de la preparacio del material, fer les pre-
sentacions de les diferents tematiques que s’inclouran al pla d’acollida, a la
formacié que es fara, control de la logistica etc.

També esta molt bé adjuntar totes les informacions i donar un manual de benvin-
guda, que li sera de molta utilitat durant la fase d’acollida i els dies posteriors per
consultar dubtes que li sorgeixin.
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3.1

INTRODUCCIO

Un equip de persones informades, motivades i involucrades, que
tinguin clar cap on s’had’anar, quins projectes de futur té I’empresa,
que siguin participatius aportant el seu valor afegit com a mem-
bres d’una empresa a la qual se senten orgullosos de pertanyer. La
clau és en I’estil de comunicacié interna que es vulgui implementar

i que es porti a la practica de manera coherent i en linea amb els
valors i la cultura de I’empresa. Es fonamental tenir establerts els
pilars d’'una bona politica de comunicacio interna com a eina faci-
litadora de la rendibilitat dels treballadors i en conseqiiéncia de
I’empresa.

En aquest capitol establirem tots aquells vincles fonamentals que mitjangant una
comunicacio interna reforgara I’empresa per la cohesié dels equips de treball i la
seva motivacio.

Que hem de comunicar?

Com ho podem comunicar?

Quins fluxos d’informacié podem fer servir?

Quins avantatges té la comunicaci6 interna per a I'empresa?



3.2

COMUNICACIO INTERNA

POLITICA DE COMUNICACIO INTERNA

Incorporar la comunicacié interna dins de I'empresa aporta una gestié eficag tant
per a la captacio del nou talent com per establir els objectius de I‘'empresa.

A totes les companyies hi ha comunicacio, el que passa és que a unes es fa de
manera més oficial i organitzada i a d’altres de manera més informal. Tot i aixi és
molt important, independentment de la mida de I’empresa.

En funcié de la cultura organitzativa que tingui ’empresa, aixi sera

el tipus de comunicacio interna que destacara.

Proposit de la comunicacioé interna dins d’una gestié empresa-
rial eficac

La comunicacio6 interna és aquella comunicacié formal que les empreses fan servir
per comunicar-se amb els treballadors de manera col-lectiva i reglada.

Contribucio de la comunicacié interna a la rendibilitat de 'empresa:

La comunicacié interna forma part de les empreses com a conseqliéncia dels
grans avantatges que aporta per a la rendibilitat, tal i com demostra I’experiéncia,
en millorar aspectes fonamentals, que tenen un impacte directe en la productivitat
com ara:

© La col-laboracio.
© La cohesio.

© El lideratge.

©® La motivacio.
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Competitivitat de les empreses i éxits per afrontar el seu futur i aconseguir aquests
objectius:

Saber motivar els treballadors.

Fidelitzar els millors.

Implicar-los en la cultura i valors corporatius.
Contribuir que se sentin identificats amb I’empresa.

Potenciar el sentiment de pertinenca.

Continguts de la comunicacio

Ha de comunicar tot alld que es consideri que és important que els treballadors
coneguin:

Per treballar millor.

Per sentir-se informats.

Per sentir-se involucrats.

Per sentir-se orgullosos de pertanyer a ’'empresa.
Per sentir-se respectats a la feina.

Per anar a treballar amb il-lusié, contents i alegres.

Exemples de comunicacions:

Canvis en I'organitzacio.
Captacié de nous clients.

Nous competidors.

Xifres de vendes.

Nivell de facturacié.

Pérdues de clients.

Dies de vacances.

Resultats de 'empresa.
Incorporacié de nous companys de feina.
Sopar de Nadal.

Naixement del fill d’un company.

La millor manera de comunicar és de forma clara, concreta, concisa

amb la informacié que s’hagi de donar i sempre de forma positiva i
propera cap al treballador inclis quan siguin males noticies.
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Manera de comunicar

Es fonamental utilitzar el sentit comu i tenir clar a qui va dirigit el missatge, com és
aquest col-lectiu?, com enfocar-ho?, qué pensara?, com reaccionara?, etc. Utilit-
zant I’eina o canal de comunicacié més adient.

Més endavant en aquest capitol veura les diferents eines que hi ha, algunes d’elles
molt simples d’utilitzar.

La comunicacio interna i la seva relacio amb la cultura de
’empresa

Cada empresa ha de definir la seva propia politica de comunicacio interna. Per
tal que sigui eficag, és imprescindible que com a directiu d’una empresa,
s’estigui plenament convencut de la necessitat d’aquesta eina. Es condicié
prévia que la comunicacio interna formi part de la cultura i valors de I'empresa.
Es important que I’empresa cregui en la seva importancia i la defensi amb
conviccio.

La comunicacid interna és I'expressié de la cultura i valors de

I’'empresa.

Per tal que la gesti6 de la comunicaci6 interna tingui éxit, és a dir, produeixi can-
vis en la relacié entre la direccio i els treballadors, i contribueixi a obtenir millores
i creixement intern, ha de sostenir-se en la cultura de I’empresa.

Dit d’una altra manera, és evident que cap eina de comunicacié podra solucionar
els problemes de fons ni donar resposta a les necessitats insatisfetes si una em-
presa arrossega practiques comunicatives com:

Difondre missatges contradictoris.

Donar el minim d’informacid.

Fer servir un doble discurs en funcié de amb qui es parli.
No ser coherent entre el que es diu i el que es fa.

La comunicacié per a ’empresa, s’ha d’entendre com una:

Expressid de la manera com s’organitzen i es reparteixen els rols o funcions.
Incorporacio dels valors corporatius a les diferents practiques organitzatives.

Manera de relacionar-se amb els altres, d’entendre’ls, de valorar-los i d’inclou-
re’ls en el funcionament de I’ empresa.
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La comunicacio és I’esséncia de la manera com es relaciona i es fa
funcionar I’empresa. No es pot aillar la persona de I’entorn on treba-
lla, i és per aixo que els valors que té 'empresa ajuden a arrelar

determinats comportaments necessaris. Si es vol millorar la comu-
nicacié interna, necessariament s’haura d’actuar d’acord amb la
cultura i els valors de I’empresa.

Objectiu de la comunicacié interna

L’objectiu ultim de la comunicacié interna és contribuir a la rendibilitat econdmica
de I’empresa. Per aconseguir-ho, la comunicacio interna és una eina que pot aju-
dar a donar resposta a dos tipus de necessitats:

Pot ajudar a millorar la relacié entre la direccio i els treballadors, i entre ells.
Pot ajudar a aconseguir objectius.

Expectatives de la comunicacio interna

A vegades es creu que la comunicacio interna ha de solucionar tot tipus de proble-
mes que estan presents a I’'empresa com, per exemple:

Conflictivitat laboral.

Baixa motivacio.

Ambient laboral.

Baix sentiment de pertinenca a 'empresa.

Si es fan servir eines de comunicacidé interna a I’empresa i no es tenen els resultats
esperats, pot ser que pugui faltar congruencia entre, d’una banda:

1. Cultura i valors que es promouen a I’empresa.
2. Perfil de les persones que treballen a I’'empresa.
3. Lambient de treball.

i de I'altra:

1. Eines de comunicacié que es fan servir.
2. ’objectiu que es vol assolir.
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Avantatges d’una politica de comunicacié interna:

10.

11
12
13
14

Contribuir a la difusié de la identitat corporativa i la cultura de I’empresa entre
els treballadors.

Promoure la confianca i un ambient intern positiu, ja que facilita la comunicacié
constant entre directius i treballadors.

Millorar els intercanvis departamentals, crear polivaléncia laboral i facilitar la
recol-locacio a d’altres departaments abans d’arribar a un acomiadament.

Fer possible un projecte d’empresa basat en la participacio.

Mantenir informats els treballadors, de manera col-lectiva o individual, de les
accions que I'empresa realitza i dels objectius que ha d’assolir, aixi com de les
metes i principis.

Permetre donar a coneixer els assoliments de I’empresa a cadascun dels seus
integrants.

Facilitar el control de situacions de crisi internes i externes davant de situa-
cions de canvi de directius, d’estructura, de I’entorn, reduir conflictivitat, etc.

Facilitar que la informacié arribi a tothom.

Ajudar a incrementar el compromis dels treballadors cap a la seva feinai cap a
I’empresa i al mateix temps ajudar a frenar, en part, la fuga de talents.

Motivar els treballadors per tal que se sentin escoltats, fomenta que siguin
participatius i puguin aportar suggeriments i idees de millora (reunions partici-
patives, busties de suggeriments, revistes internes, etc.).

. Promoure la confiancga i la credibilitat entre I’empresa i la gent que hi treballa.
. Es una potent eina d’agraiment i reconeixement del personal.

. Alinear els treballadors amb I'estratégia de I’empresa.

. Es una eina molt potent per frenar el safareig i els “globus sonda”.

Dificultats amb qué es pot trobar una politica de comunicacio
interna

00 N O G A WON =

. Falta de credibilitat.

. Manca de coheréncia.

. Una cultura basada en el secretisme i la desconfianca.
. Un lideratge autoritari.

. Un abus del poder.

. No creure en el personal.

. Manca de sensibilitat.

. Desconeixement de la seva utilitat.

La comunicacio interna pot ajudar a satisfer necessitats com:

¢ |es de relacié amb els treballadors,
¢ |es dels objectius que es volen aconseguir.
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Tipus de comunicacié interna a ’empresa

Ja s’ha dit que la comunicacio interna és la que fa servir 'empresa per comunicar-
se amb els treballadors de manera col-lectiva.

Aquesta comunicacio pot ser de tres tipus: descendent, ascendent i horitzontal.

© La comunicacio interna descendent és la que fa servir la direccio per fer arri-
bar informacio als treballadors.

© La comunicacié interna ascendent és la que fa servir, també la direccid, per
obtenir informacio dels treballadors.

© La comunicacié interna horitzontal és amb la que la direccié promou el conei-
xement entre persones i arees del mateix nivell i la millora de la seva relacio i
coordinacio.

Comunicacid

ascendent
» Cupula
directiva
Comunicacid Comandaments
horitzontal intermitjos

Base de
treballadors

Comunicacio
descendent
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COMUNICACIO INTERNA

EINES DE COMUNICACIO INTERNA

Cada empresa ha de decidir quines eines fa servir en funcié dels mitjans i recursos
que té a la seva disposici6 (bustia de suggeriments, revistes institucionals, correu
electronic, reunions informatives, diferents tipus d’esdeveniments: esmorzars, di-
nars, intranet, etc.) i en funcié de la seva cultura, el que vol comunicar, etc.

Per a queé hi hagi una bona comunicacio6 interna a I’empresa aques-
ta ha d’estar curosament planificada i organitzada, per a queé sigui

efectiva i beneficiosa. L’'estil de la comunicacioé s’ha d’anar adaptant
a I’evolucié que té I'empresa.

A continuacio s’anomenen les eines més habituals per a la comunicacio interna:

Eines de comunicacié interna descendent:
Manual de benvinguda o d’acollida del treballador.

Comunicacions escrites.

Butlleti informatiu.

Revista interna.

Fulletons i monografics sobre temes concrets.
Intranet.

Comunicacions electroniques.

Diari intern.

Guia practica de I'organitzacié.

Carta al personal.

Reunions informatives de grup.

Entrevista individual.

Jornades de despatxos oberts.

Objectes promocionals per als treballadors.
Videos per divulgar missatges institucionals.
Etc.

Les més usuals i Utils per a una empresa en funcié de la mida sén:

Manual de benvinguda o d’acollida del treballador:

Es un document essencial per al nou treballador que s’aca-

ba d’incorporar a 'empresa. L’objectiu és facilitar la inte-

gracié el més rapidament possible. S’acostuma a oferir

informacié sobre la historia, missioé i valors de I'empresa. Manual de
També inclou informacié organitzativa, sobre productes i/o BIENVENIDA
serveis, sobre drets i deures, etc.
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Comunicacions escrites:

Sén comunicacions puntuals, escrites de la direccio als treballadors. Fan refe-
rencia a una situacié molt concreta i molt propera en el temps, considerada de
gran interes pels treballadors, i de gran repercussio per a I’empresa. Actualment
ja no és tan habitual trobar-los al taulell d’avisos al personal i en canvi es fa ser-
vir més el correu electronic i altres canals web 2.0.

Butlleti informatiu:

Es una publicacié periddica amb informacié sobre les Ultimes novetats de I'em-
presa. Acostuma a incloure seccions fixes d’interés general. La seva periodicitat
acostuma a ser inferior a la de la revista interna.

Revista interna:

La revista interna aporta informacié d’interes, afavorint la identificacié i la inte-
gracié dels treballadors i promovent una imatge de I’empresa favorable als tre-
balladors. Cal tenir en compte el pressupost, I'ambit i el canal de distribucié. La
revista corporativa tracta els temes més importants de I'empresa i els dona a
coneixer a tots els treballadors alhora.

Fulletons i monografics sobre temes concrets:

Son triptics o fulletons sobre temes en concret com pugui ser un producte de
’empresa un tema de marqueting, de recursos humans, de comercial o del que
se’n vulgui fer divulgacio interna.

Intranet:

Es una xarxa d’ordinadors de I’empresa connectats, que fa servir tecnologia d’in-
ternet per a la comunicacié dels treballadors dins de I'empresa. Ajuda al treba-
llador en les seves tasques diaries, permetent
compartir recursos com ara impressores i esca-
ners. També permet I’accés a pagines web d’us
exclusiu pels treballadors amb recursos comuns
com informacié, documents i manuals, etc.

Comunicacions electroniques: el correu elec-
tronic:

Utilitzat com a eina de comunicaci6 interna des-
cendent, el correu electronic permet comunicar
informaci6é d’interes a tots els treballadors que
tinguin una adreca corporativa, de manera simul-
tania i en el moment oportu. Convé que hi hagi
un emissor unic, que sigui responsable de I’enviament per tal d’evitar el reenvi-
ament indiscriminat dels missatges.

Manual d’organitzacio:

Té com a objectiu que tot el personal de 'empresa, també el de nou ingrés, tin-
gui un document on trobar informacioé sobre I’'estructura organitzativa de la seva
empresa i els organigrames, la seva composicioé en funcions, unitats, departa-
ments, etc. També inclou informacié sobre normes i procediments de treball,
etc. Sovint es pot trobar en format digital i a través d’intranet.
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Carta al personal:

Sén comunicacions per escrit dirigides directament a tot personal felicitant-los
per les vendes obtingudes, el Nadal, etc. O bé sén personalitzades per agrair a
algu personalment i de vegades per donar un toc d’atencié o bé sancionar per
escrit perqué en quedi constancia.

Taulell d’anuncis:

També conegut com cartellera, és un canal de comunicacié descendent pel
quan I’empresa informa de noticies, avisos al personal, novetats, beneficis,
canvis, etc. Cal que estigui ubicat en llocs estratégics de facil accés per als
treballadors.

Trobades:

Amb diferents denominacions, com reunions, esmorzars o trobades, aquests
esdeveniments ofereixen I'oportunitat de combinar la comunicacioé descen-
dent amb I’'ascendent de manera presencial i en
un mateix espai fisic. Permeten a la direccié la
transmissio del seu missatge alhora que els tre-
balladors poden participar fent preguntes i
aportant idees i opinions.

Objectes promocionals també per als treballadors.

Eines de comunicacié ascendent:

Entrevista.

Programa de suggeriments.
Concursos d’idees.

Debats.

Forums.

Correu.

Intranet.

Enquesta d’ambient laboral.
Etc.

Les més utils per a una empresa son les seglients:

Entrevista:

Com a eina de comunicacié interna, I’entrevista perso-
nal és una oportunitat immillorable d’obtenir informacio
dels treballadors sobre les seves necessitats i motiva-
cions laborals, i per saber que s’esta fent bé i que es pot
millorar. El desenvolupament d’entrevista acostuma a
estar condicionat amb I’estil de direccié i amb el nivell
d’experiéncia i compromis del treballador.
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Programa de suggeriments:

Es una eina important per promoure la comunicacié ascendent. Permet als tre-
balladors expressar la seva opinid i ser escoltats. També permet la possibilitat
que els treballadors aportin idees que permetin millorar ’'ambient laboral i el
funcionament de I’empresa, fent-la més eficient, rendible i competitiva. Promou-
re les eines de comunicacid interna ascendent contribueix a incrementar el sen-
timent de pertinenca a I’empresa.

Enquesta d’ambient laboral:

Les enquestes soén una excel-lent manera de preguntar alguna cosa que I'em-
presa vol saber dels seus treballadors, quan es vol fer de manera andonima, amb
dades objectives i quantitatives. Permet coneixer I'opinié de la plantilla sobre
molts temes relacionats amb I'empresa, anticipar punts de preocupacio i detec-
tar possibles problemes o conflictes latents.

Eines de comunicacié horitzontal:
Reunions ad-hoc (a mida) per compartir coneixements i funcions entre persones
d’arees diferents.

Activitats fora de I’empresa com ara partits de futbol o activitats d’outdoor.

Tot i que aquestes activitats s’acostumen a planificar per millorar aspectes con-
crets, habitualment vinculat amb les habilitats directives, aquests esdeveniments
son ideals per obtenir informacio informal i per transmetre la filosofia i valors cor-
poratius.

La comunicaci6 interna esta canviant actualment incorporant les
noves tecnologies, i en aquest procés les xarxes socials tenen un
paper essencial. La manera com ens relacionem esta canviant en

tots els ambits de la vida, i també dins de ’empresa. Les eines cap-
davanteres en aquest sentit son les xarxes socials internes, el mi-
croblogging, els wikis i els blogs.

Millora de la comunicacio interna

Per saber on s’esta posicionat en temes de comunicacio, el grau de satisfaccio de
la gent, etc., es pot fer una auditoria interna de comunicacié.

S’han de tenir en compte els costos que implica i el pressupost de qué es
disposa.
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L’auditoria de comunicacio interna

L’auditoria de comunicacid interna consisteix en un petit qliestionari que pot anar
acompanyat d’entrevistes individuals, a través de les quals s’obté informacié del
personal:

Grau de coneixement sobre I’empresa.
Grau de satisfaccio i carencies informatives.
Inquietuds i necessitats del lloc de treball.

Aquesta informacié ajuda a canviar coses que es feien i que realment no sén Uutils,
a més de permetre innovar amb eines noves que poden ser molt utils per millorar
I’ambient laboral.

Es important:

1. Fer periddicament una auditoria de comunicacio interna per a que sigui eficag.
2. Explicar als treballadors que es fara i per a que es fara.

3. Preparar el qUestionari d’ambient laboral acuradament.

4. Explicar als treballadors els resultats obtinguts i quines sén les noves accions

que es duran a terme.

5. Si la seva empresa té representants sindicals i comité d’empresa, és important
involucrar-los.

Qiiestions que poden ajudar a saber la situacié actual de ’empresa en temes
de comunicacio:
1. Qui informa?

2. Que s’informa?

3. Quan s’informa?

4. Quines son les expectatives dels treballadors en materia d’informacié?
5. Com és la informacié que es rep: satisfactoria, suficient, insuficient?

6. Quins aspectes de la comunicacio es troben a faltar?

7. Quina imatge de I'organitzacio té el personal? Quina projecta a I’exterior i quina
imatge creu que s’hauria de tenir?

8. Quins son els éxits, els valors i la visi¢ de I'organitzacio, segons el personal?
9. Qué milloraries? Qué innovaries?
10. Que canviaries de I'organitzacié?

Pla de comunicaci6 interna:

El pla de comunicacio interna es pot estructurar com la seqiiéncia de diferents
fases, tal i com es pot veure en el diagrama adjunt:
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1. Diagnostic.

2. Disseny.

3. Implantacio.

4. Control de les accions de comunicacio.

Abans d’establir un pla de comunicacié interna, s’haura de fer un diagnostic de
I’estat de la comunicacié a I’empresa i presentar les propostes de millora.

Posteriorment, es podran establir els objectius de comunicacié que es vulguin
aconseguir, els canals i les eines que es faran servir, aixi com els criteris d’Us i la
seva periodicitat.

També es podran prendre decisions sobre el tipus de missatges que es vulgui
transmetre, alineat amb els objectius que es vulguin aconseguir i les necessitats
que es vulguin satisfer.

Posteriorment, ja es podra implementar el pla de comunicacié interna i gestionar-lo.

El control i avaluacié del pla de comunicacio interna ha de ser permanent i cons-
tant en el temps, per tal de poder mesurar els assoliments dels objectius, aixi com
d’introduir els canvis necessaris per adaptar-lo a les noves necessitats i als canvis
de I'entorn.
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4.1

INTRODUCCIO

La formacid, el desenvolupament i I’avaluacié de I’assoliment de
les persones a les empreses son aspectes que ajudaran a formular
I'estratégia de persones per alinear-la a la del propi negoci. Si som
capacos de fer accions en aquests ambits influirem directament
en el desenvolupament de la nostra empresa i a la motivacié i mi-
llor desenvolupament del nostre personal. Com més preparats es-

tiguin els equips per afrontar nous reptes empresarials dins de
I’empresa, més s’incrementaran els beneficis amb el suport i la
complicitat dels seus treballadors, que estaran orgullosos de tre-
ballar-hi i podran aportar un valor afegit important per enfrontar la
competéncia del mercat.

Aquest capitol introdueix com es poden desenvolupar programes de capacitacio,
reciclatge i formacio juntament amb les accions que permetran fidelitzar i compro-
metre les persones dins 'empresa. Es presentaran quins itineraris o plans de car-
rera calen, sempre que hi hagi la possibilitat d’establir un pla de carrera per als
treballadors, al mateix temps que es poden establir mecanismes per avaluar la
capacitacié i habilitats dels mateixos.

Com es poden detectar les necessitats del col-laborador?

On es poden plasmar les necessitats sorgides?

Com es pot elaborar un procés intern per desenvolupar persones?
Que necessito per elaborar-lo?
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4.2 PROMOCIO

Per tal de consolidar el potencial intern de I’organitzacié s’han de traduir els valors
corporatius en comportaments d’exit. S’ajudara a implementar aquests valors tre-
ballant en una gestié per competéncies. Es per aixd, que tenir definides totes les
competencies de cada lloc de treball, ens ajudara a establir aquest procés de
promocio.

Caldra estructurar i integrar, com en qualsevol altra funcio, un pla de formacié se-
gons les diferents necessitats; i també dibuixar el mapa de la situacié actual a la
situacié de futur, on es vol arribar per poder promocionar, si cal, o simplement
desenvolupar.

Promocionar internament els treballadors és una eina basica de motivacio, perque
veuen que I’empresa els valora i compta amb ells. Si en ’empresa es creu ferma-
ment en el valor dels seus treballadors, abans de buscar un candidat externament
primer es plantejaran quines persones poden desenvolupar la feina internament i
els donaran una oportunitat de demostrar-ho. Es aqui, on juguen un paper molt
important els plans de formacio, els plans de carrera i els plans de successié que
son facilitadors del planter propi. Un candidat intern esta més involucrat, coneix
millor I’organitzacié i esta més adaptat.

Una promocié interna segueix les mateixes pautes que una seleccié externa, el
que canvia en aquest procés és |I'anunci de la vacant, que es fa internament. Es
pot fer externament, a la vegada o un cop finalitzat el procediment intern, mit-
jancant la publicacié d’un anunci si és un lloc molt especific i es preveu que no hi
hagi candidats interns.

Normalment, a les empreses on hi ha representacié sindical, s’involucren des del
principi i negocien que les vacants de llocs de treball que es produeixen a les em-
preses primer es busquin internament.

Cal tenir en compte la rellevancia que té la formacio dins de la millo-

ra continua de les capacitacions de les persones que treballen a les
organitzacions.

Avantatges de la promocié interna:
Incrementa la motivacié i implicacié de les persones.

Millora ’'ambient laboral.

Disminueix la rotacio de la plantilla.
Desenvolupa el coneixement intern.

Escurca el procés d’adaptacio al lloc de treball.
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Fidelitza el personal.
Facilita la gestio del talent intern.

Desavantatges de la promocié interna:
Requereix d’una politica de formacio i reciclatge ben establerta.

La persona triada pot no estar a I’alcada per molt que s’hi esforci.
Es pot crear una cultura endogamica i tancada.

Segons quins llocs necessiten tenir una visio amplia i estratégica del negoci, del
sector i de ’'empresa, que el candidat intern pot no tenir.

Requereix a vegades d’una inversié en formacié que acostuma a ser lenta i que
pot implicar planificacié a mig o llarg termini.
Requereixen d’un acompanyament important al llarg del temps segons quines

posicions siguin, per exemple en forma de consells, per assegurar I'exit de la
promocio interna.

Optar per una Unica estratégia de recursos humans (p. ex: promoci6
interna) no és aconsellable i pot ser un error a llarg termini. Normal-

ment, és millor promocionar abans de contractar algi extern. Pero
tampoc és bo renunciar al talent extern que sovint pot aportar una
visié renovada.

Hi ha altres maneres de no renunciar al talent extern sense incrementar la plantilla:

Contractar-los com a consultors.

Contractar-los com a free-lance per a projectes concrets.
Contractar-los com a assessors externs.

Contractar-los com a consellers.
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4.3

FORMACIO
La formacié permetra assolir la visio i 'estrategia organitzativa que ja té definides.
En aquest procés, la formacié permetra als treballadors:

Alinear el seu comportament professional amb la visio i estratégia organitzativa.

Adquirir i incrementar els coneixements i habilitats necessaris per fer millor la
seva feina actual.

Ajudar al desenvolupament de les persones amb més talent dins de I'empresa,
preparant-les per assumir noves responsabilitats que representin, alhora, la sa-
tisfaccié de necessitats de I’organitzacié.

Desenvolupar competéncies personals que afavoreixin les relacions interperso-
nals i el treball en equip.

Adaptar-se als canvis de 'empresa i de I’entorn, com per exemple aprenent
idiomes, nous procediments organitzatius o noves eines tecnologiques.

Es rellevant prendre consciéncia de si la formacié és percebuda
com un cost o com una inversio. Les empreses que veuen la for-
macié com un cost tenen tendéncia a reduir-la al minim possible
donat que emfatitzen els aspectes economics, mentre que les em-

preses que consideren la formacié com una inversié en fan tanta
com el pressupost ho permet en posar el focus en el benefici que
se’n derivara.

Deteccio de les necessitats formatives

Per tal de fer un pla de formacié eficag, s’ha de comencar per detectar les neces-
sitats de formacié. Per fer-ho, es comparara I'estratégia organitzativa i la visié de
I’empresa amb la seva realitat actual. La diferéncia seran les necessitats que
s’hauran de traslladar al pla de formacié.

S’identifiquen dos gran tipus de necessitats, igualment importants:

Necessitats del present: estan relacionades amb el funcionament actual, en el
dia a dia, que permet I'activitat de 'empresa en el curt termini.

Necessitats de futur: estan relacionades amb el funcionament de 'empresa en
el mig i llarg termini, amb I’assoliment de la visio i estrategia organitzativa, amb
el que vol arribar a ser.

Pel que fa a les necessitats del present, s’hauran de comparar els coneixe-
ments, habilitats i competéncies personals dels treballadors amb les especifica-
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cions de la descripcié del lloc de treball que ocupen actualment. Quan aquesta
descripcid no estigui disponible, o no estigui actualitzada, és faran servir criteris
fiables que es compararan amb I’estratégia organitzativa per identificar neces-

sitats de formacio.

Pel que fa a les necessitats de futur, s’hauran de comparar els coneixements,
habilitats i competéncies personals dels treballadors amb els llocs de treball
que podrien arribar a ocupar en el futur, depenent de les diferents possibilitats
de desenvolupament de persones que hi hagi a 'empresa. Aquestes possibili-
tats quedaran reflectides en programes especifics, com per exemple:

Plans de successio.
Polivaléncia funcional.
Plans de carrera.

Programes per a col-lectius especifics: direccio, secretaries, comercials, jo-

ves amb talent, etc.
Mentoring.
Etc.

Plans de successid: és la planificacio estrategica de les possibles vacants
(marxa de la companyia, jubilacions, etc.) produides per treballadors que es
puguin donar de baixa dins de I'organitzacio en llocs de treball claus i que po-
den causar serioses interrupcions i problemes de cara als clients i al negoci.

Polivaléncia funcional: és |la formacio als treballadors en el coneixement i res-
ponsabilitats d’altres llocs de treball similars al seu o en els que es requereixin
habilitats i competencies semblants, per tal que en una situacié de necessitat
es puguin assumir aquestes responsabilitats. La polivalencia incrementa la fle-

xibilitat de I'empresa i afavoreix I’assoliment dels objectius.

Plans de carrera: son plans de formaci¢ individuals, planificats de 3 a 5 anys
vista, que es dirigeixen a fer que un treballador, en el qual s’ha detectat el po-
tencial necessari per ocupar llocs de treball amb major responsabilitat, assoleixi
els coneixements efectius per a la promocioé. La formacié que rep és un com-
pendi entre programes d’habilitats directives, formacié técnica especialitzada,

idiomes, etc.

Programes per a col-lectius especifics (direccio, secretaries, comercials,
joves amb talent): sén programes de formacio focalitzats en continguts molt
especifics que reben persones que fan feines similars i que necessiten anar ad-
quirint més habilitats i competencies tant tecniques com socials o directives.
Per exemple: capacitat de negociacié per a comercials, atencio telefonica per a
secretaries, habilitats directives per a directius, parlar amb public per a joves

amb talent.
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Mentoring: és una practica en que mitjancant dues persones (el mentor i el tu-
telat), una d’elles de sobrada experiéncia en el moén laboral, en 'empresa on
treballa i en una area o departament especific i I’altra amb un potencial i talent
concrets que interessa que es desenvolupin, es comprometen en un periode de
temps acotat a compartir les experiéncies i vivencies del mentor que li fara un
acompanyament que contribuira al desenvolupament personal i professional del
seu tutelat.

Planificacié estratégica de la formacio

Model organitzatiu de formacié

[ Estrategia organitzativa j

!

[ Visié de I'organitzacio ]

!

[ Detecci6 de necessitats J

|
{ !

Del futur
(en relacié amb I'estratégia): programes
de desenvolupament professional

Del present
(en relacié amb I'actual lloc de treball)

v

' N\
Coneixements Plans de succesi6
Habilitats Polivaléncia funcional
Competencies Plans de carrera

Programes per col-lectius: direccio,
secretaries, comercials, joves amb talent, etc.
Mentoring
Etc.

El pla de formacié incloura activitats formatives orientades a satis-

fer, simultaniament, les necessitats de presenti de futur de ’empresa
i dels seus treballadors.
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Etapes en I’elaboracié d’un pla de formacié

N

Etapes del pla de formacio6

Detectar necessitats: s’acaba de veure que el primer pas en I’elaboracié d’un pla
de formacio és la deteccié de necessitats. Per detectar les necessitats es poden
establir qliestionaris o entrevistes amb els mateixos implicats.

Definir objectius: a continuacié ja es podran definir objectius concrets i especifi-
car accions formatives per aconseguir aquests objectius.

Pressupostar la formacié: la viabilitat d’un pla de formacié acostuma a estar su-
peditada a I'autoritzacio previa per part de la direccid, que tindra en compte el cost
de I’execucié amb la rendibilitat de la inversio.

Comunicacié i difusié: s’ha de tenir present la manera com es comunicara i es
fara difusio del pla de formacié entre tots els treballadors, de manera que tothom
pugui participar en I’elaboracié del seu propi pla de formacié personal i tenir infor-
macio detallada de les activitats formatives en que prendra part.
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Execucio del pla de formacio: totes les fases anteriors serveixen per dur a la prac-
tica les accions formatives, és el moment de la implementacio del pla de formacio.

Seguiment i control: per garantir I'efectivitat i la qualitat de les accions formati-
ves, es fara un seguiment en temps real de cadascuna d’elles, i es corregiran les
diferéncies que es puguin donar en relacié amb alldo que es va planificar mentre les
accions formatives s’estan portant a terme. En finalitzar cada curs es fara una ava-
luacié de la formacio que s’ha fet per veure si ha estat I’adient per cobrir les neces-
sitats i caréncies que s’havien d’assolir amb la formacié adequada.

Avaluacié: I’iltima etapa sera I’avaluacio del pla de formacio, que ha de permetre
valorar i comparar els beneficis que aporten cadascuna de les accions formatives
en relacié amb els objectius inicials, aixi com el retorn de la inversié en formacio,
o el que és el mateix, la rendibilitat del pla de formacid.

Vincles relacionats amb el desenvolupament i la promocié de
les persones

Es deia al principi d’aquest capitol que la
formacio ha d’ajudar a assolir objectius ali-
neats amb I'estrategia organitzativa.

Estrategia organitzativa

Es forma als treballadors per tal que es
comportin d’'una manera diferent, és a dir,
d’una manera alineada amb I’estratégia,
visio, cultura i valors organitzatius; en la
conviccio que és la manera de millorar la
productivitatcomaempresaid’incrementar
la competitivitat vers la competéncia.

Per aconseguir aquests objectius és im-
prescindible la col-laboracié de tots els Pla de formaci6
treballadors, perque sén ells qui fan moure
i avangar I’empresa.

Es en aquest sentit que també a través de la formacié es fomenta el compromis
dels treballadors amb I'empresa, la cohesio interna de totes les persones que tre-
ballen a 'empresa per aconseguir objectius viscuts com a comuns i compartits. A
meés de representar I'assoliment d’objectius que tenen valor personal i que repre-
senten una oportunitat de creixement i desenvolupament professional.
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4.4 DESENVOLUPAMENT DE PERSONES

Les empreses son entitats dinamiques que estan en constant procés de canvi.
D’una banda, la direccio té una estratégia corporativa que marca el cami cap on
tota la companyia es dirigeix. D’altra banda, les persones també canvien tant pel
fet que acumulen anys de vida com perque canvien les seves necessitats i expec-
tatives vitals a nivell personal i professional.

El desenvolupament del talent dels treballadors é€s una responsabilitat comparti-
da. Tant ells com la direccié han de tenir I’actitud, predisposicio i voluntat de
potenciar i fer créixer el seu talent, i sera responsabilitat de la direccié dissenyar
un pla de formacio i desenvolupament professional congruent amb les necessi-
tats de I'empresa i les expectatives dels treballadors.

Sense un pla de desenvolupament a ’'empresa ni les persones podran satisfer les
seves expectatives, ni ’empresa podra adaptar-se als canvis que es deriven del
cami que ha triat seguir. La consequéncia habitual en aquests casos acostuma a
ser que:

Els millors treballadors, els que tenen més talent, marxen perqué no troben
resposta dins I’empresa a les seves expectatives de creixement i desenvolu-
pament.

Arriba un moment en que I'empresa té treballadors que responien a les expec-
tatives que I'empresa tenia en el passat, perd que ja no responen a les necessi-
tats del present, ni a les del temps que vindra.

Els costos, a tots els nivells: econdmics, de temps, d’imatge corporativa, de
productivitat, etc., poden arribar a representar una amenaca per a la superviven-
cia de I’empresa.

La direccio és la principal beneficiaria de tenir un pla de desenvolu-
pament a I’empresa d’acord amb la seva estratégia i visié organitza-
tiva. Un cop que ha identificat les necessitats de futur, és a dir,
aquelles que tenen relacié amb les posicions que els seus treballa-

dors poden arribar a ocupar a mig i llarg termini, podra elaborar
programes de formacioé especifics i adaptats a les persones identi-
ficades per desenvolupar-se en I’ empresa.

Objectius d’un pla de desenvolupament per a ’empresa
El principal avantatge del pla de desenvolupament és garantir I'alineament entre

les persones i els objectius estratégics de I'empresa, i es pot concretar en els se-
guents punts:
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Fidelitzar els treballadors amb talent per tal que continuin aportant valor a
I’empresa.

Disposar de persones polivalents, és a dir, capaces de dur a terme funcions
propies dels seus companys, quan sigui necessari.

Tenir disponible un relleu per quan una altra persona marxi de ’'empresa.
Accelerar la implementacioé de nous procediments organitzatius i de gestio.
Accelerar la integracio i I’alt rendiment dels nous treballadors.

Reduir el temps per tal que els joves amb talent puguin ocupar posicions de
responsabilitat.

Continuant amb el que es deia al principi d’aquest capitol, quan s’han identificat
les necessitats de formacio de futur, es tindra una imatge clara de qui o quines
persones o col-lectius s’hauran de formar i quina és la formacié que se’ls haura de
facilitar.

Es podran elaborar, doncs, programes de formacio especifics per a persones o per
a grups de persones que tenen necessitats concretes i alineades amb les futures
necessitats de I'empresa.

Quan els programes de formaci6 estan destinats a persones que
tenen I'oportunitat d’accedir dins de les empreses a posicions
de més responsabilitat, es parla de fer un planter de talent o

d’identificar persones amb potencial de desenvolupament o de
tenir una borsa de treball interna. La manera de fer aquesta iden-
tificacio d’'una manera objectiva és a través d’eines d’avaluacio
de I'assoliment.

Identificacié del talent intern dels potencials “planter”

Cada persona que treballa a una empresa ocupa un lloc de treball, i cada lloc de
treball té€ una descripcié de lloc de treball. Aquest document inclou criteris relatius
a la formaci6é academica i a altres coneixements necessaris per ocupar aquesta
posicid, els idiomes que ha de coneixer, I'experiencia que ha de tenir i les compe-
téncies personals que necessita per garantir que el seu comportament sigui Optim
per assolir els objectius que li sdn assignats i també les funcions i responsabilitats
del lloc de treball.

Quan una persona ocupa per primer cop un lloc de treball, acostuma a complir
parcialment el conjunt d’aquests criteris i és, amb el pas del temps, que aquest
treballador arriba a complir amb tots els criteris i a assolir el ple domini del lloc de
treball. Arribats en aquest punt és quan se li ha de poder oferir una alternativa de
desenvolupament.
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Identificar en cada treballador caracteristiques valuoses per I'empresa permet
crear un banc de talent, és a dir, persones que poden formar part de programes de
formacié que els possibilitin accedir a d’altres posicions que I’empresa necessitara
cobrir a mig i a llarg termini, ja siguin del mateix o d’un nivell superior de respon-

sabilitat.

Els criteris que habitualment es tenen presents a I’hora d’identificar el talent in-

tern sén:

Formacio.

Idiomes.

Coneixements especifics.

Competencies personals.

Motivacié pel desenvolupament.

Compromis amb els objectius estratégics de I'empresa.
Avaluacio de I'assoliment.

Quan es parla del desenvolupament de persones amb talent, s’esta assumint que
la formacioé que estara destinada a col-lectius de treballadors reduits i, fins i tot,

amb caracter individual.

La rad de ser d’aquest fet radica en el fet que les necessitats futures de I'empresa
acostumen a ser limitades, excepte en moments de creixement i d’expansio. Si no
és possible oferir alternatives de desenvolupament en posicions de més respon-
sabilitat es poden proposar enriquiments del lloc de treball, la polivaléncia funcio-

nal i la mobilitat horitzontal.

Les persones compromeses amb els programes de desenvolupament de les em-
preses on treballen busquen també satisfer les seves necessitats de desenvolupa-

ment personal.

Partint de la base de les caracteristiques de cada persona amb talent, i de la
posicié que ocupa a I’empresa, les possibilitats de desenvolupament que li po-
dra oferir ’'empresa estaran condicionades per les oportunitats disponibles de
desenvolupament que 'empresa li pugui oferir a I’lhora d’oupar posicions d’igual

o superior nivell de responsabilitat.

Mapes d’itineraris professionals

Es defineix un mapa d’itineraris com el recorregut que ha de fer la persona que
s’ha escollit per ocupar en un futur un determinat lloc de treball (normalment va
vinculat a una posicié superior a la que actualment ocupa). El mapa de llocs de

treball és una eina util en aquest sentit.
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Nivell de
responsabilitat

En aquest mapa és veu una taula de doble entrada on cada lloc de treball es
posiciona en funcié del seu nivell de responsabilitat i de I’area funcional a la qual
pertany.

Produccié Comercial Recursos Humans Finances

Director de . . Director de Director de
= Director Comercial ;
produccié Recursos Humans | finances

Responsable de . Responsable de Responsable de
Il - Director de vendes o
produccié personal comptabilitat
I
IV | Operari Venedor Administratiu Comptable

No és imprescindible que tots els llocs de treball estiguin fisicament a la taula. Si
és important que hi estiguin els més representatius i els que tenen més rotacié. Hi
ha llocs de treball que es poden agrupar formant families, com per exemple, secre-
taries o comercials. D’altres posicions poden no ser rellevants pel que fa a les rutes
professionals.

Perfil

professional
del

treballador

<+

Amb el mapa i les descripcions dels llocs de treball es poden establir els diferents
itineraris o rutes professionals que els treballadors amb talent podran seguir dins
de 'empresa. Aquests itineraris no sén unics, només mostren els camins més
habituals.

Els mapes d’itineraris professionals permeten orientar el desenvolu-

pament dels treballadors, sabent en cada moment on sén i quines
son les rutes de carrera professional de que disposen.
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4.5 AVALUACIO DE LASSOLIMENT

Avaluacio de I’assoliment i la seva utilitat i objectiu

Es un procés sistematitzat i periddic (semestral i anual) d’estimacié quantitativa i
qualitativa del grau d’eficacia amb que els treballadors executen dia a dia les se-

ves tasques i responsabilitats en el lloc de treball que ocupen.

Serveixen per ser molt més objectius en les decisions importants cap als treballa-
dors i evitar una carrega important de subjectivitat i judicis que sobre les persones,
que poden limitar el seu desenvolupament professional i millorar la comunicacio

entre caps i subordinats.

Es una eina molt Gtil en la gestié dels recursos humans i és molt polivalent perqué
en funcio dels resultats obtinguts es dissenyen plans de formacié i millora ajustats

a les necessitats reals del treballador, plans de carrera més reals.

La gestio de I'avaluacio de I'assoliment d’objectius serveix per al cap i per al tre-

ballador per diverses raons:

Gestionar la persona de manera més justa.

Comprovar |'eficacia dels processos de seleccio de personal (quan se seleccio-
na un candidat es fa una predicci6é sobre el seu rendiment futur i a través de
I’avaluacié es pot comprovar si la prediccioé s’ha acomplert o no).

Definir criteris retributius individuals i de grup en relacié als assoliments.

Detectar els aspectes a millorar en la gestid i en la realitzacié de la feina i les

mancances de formacio.
Promocionar les persones a altres llocs de treball.

Millorar la comunicacié interna i les relacions entre el cap i els subordinats.

Afavorir el bon ambient laboral per la voluntat sincera de 'empresa d’afavorir el

desenvolupament dels seus treballadors.

Millorar I'ajust persona/lloc de treball permetent redissenyar-los, fer rotacions

de llocs.

Coneixer les capacitats, motivacions i expectatives del personal i poder assig-

nar les responsabilitats de manera més adient.

Detectar treballadors amb potencial de promocio6 i establir plans de carrera i de

successions.
Establir els objectius laborals nous i revisar els de I’any anterior.

La gestio de I'avaluacio de I'assoliment serveix a I’empresa per:

Involucrar les persones amb els resultats i que vegin com afecta el seu rendi-
ment directament en el compte d’explotacio, els resultats i les conseqliéncies

que es generen.
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Informar totes les persones del seu comportament en relacio a les caracteristi-
ques del lloc de treball que ocupen, i que prenguin consciéncia de les seves
arees de millora d’acord amb les expectatives i prioritats de I’empresa.

Establir compromisos i acords de millora. La persona valorada es compromet a
millorar els aspectes valorats com a arees de millora i aixi s’implica més en el
seu procés de desenvolupament.

Agrair i reconeixer I’'esforg i la feina ben feta.
Reforgcar comportaments laborals correctes.

Identificar les causes del baix rendiment (falta de recursos, falta de formacio,
problemes de salut, falta de motivacid, avorriment a la feina, problemes perso-
nals...) i poder implementar plans de millora.

Millorar la comunicacio6 entre caps i subordinats i solucionar conflictes existents
i detectar problemes i insatisfaccions.

La gestié de I'avaluacio de I'assoliment serveix per al treballador per:

Identificar els criteris i les prioritats pels quals sera valorada la seva activitat laboral.
Identificar els seus propis punts fort i punts febles.

Obtenir ajuda en el seu procés de millora.

Millorar la comunicacié amb el seu responsable immediat.

Obtenir el reconeixement i agraiment pels seus esforgos.

L’avaluacioé de I'assoliment permet portar a terme de manera objec-
tiva tots aquells aspectes vinculats als bons o retribucié variable si

aixi la tenim establerta. Es trenquen els aspectes subjectius de les
assignacions.

Objectius de avaluacio: especifics i generals

L’avaluacio de I’'assoliment permet comparar el comportament real del treballador
amb el que s’espera en I’execucio de les seves funcions i tasques segons la des-
cripcié del lloc de treball que ocupa, i també en comparacié amb les competéncies
que I'empresa considera que sén imprescindibles pel conjunt dels treballadors.

La diferéncia en aquesta comparacio sera d’utilitat per comunicar als treballadors
el grau i qualitat en ’assoliment del seus objectius i per elaborar possibles plans
de desenvolupament.

Aquesta manera d’avaluar trenca amb la creenca que el cap és I'Unica persona
que pot avaluar al treballador, ja que ara hi participen altres persones que coneixen
el treballador i veuen com es comporta en diferents situacions laborals.
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L’avaluacio sempre es fa en referencia a comportaments i situacions observables,
i no a interpretacions personals.

Es imprescindible assegurar I'anonimat i confidencialitat de les persones que par-
ticipen en 'avaluacid, per garantir la seva participacio i sinceritat en les respostes.
Excepte en el cas del cap, en cadascun dels altres angles d’avaluacio, es recoma-
na que hi hagi com a minim quatre persones que avaluin.

Els factors que habitualment s’avaluen soén els segiients:

Capacitat d’aprenentatge.
Compromis.
Comunicacio.
Disponibilitat.

Gestio de conflictes.
Lideratge.

Orientacié al servei.
Orientacié als objectius.
Proactivitat.

Solucioé de problemes.
Treball en equip.
Capacitat de negociacié.

Tipus d’avaluacié de I’assoliment
Les avaluacions de I'assoliment més utilitzades sén:

Avaluacié 90°.
Avaluacié 180°.
Avaluacié 360°.

Avaluacié de 90°

L’avaluacio de 90° es caracteritza perque és descendent, és a dir, el cap avalua
el comportament, coneixements, habilitats, competéncies i actituds dels seus
col-laboradors directes.

Avaluacié de 180°
El treballador és avaluat per persones del seu mateix nivell jerarquic, és a dir, com-
panys o homolegs, proveidors i clients interns i externs.
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Avaluacié de 360°

Aquest és el sistema d’avaluacié més complet, ja que integra i amplia els dos an-
teriors, proporcionant una avaluacié molt més profunda, fiable i precisa del treba-
llador. En aquest cas, I'avaluacio de I’assoliment es fa des de tots els angles
possibles, és a dir, participen el cap directe, persones del seu mateix nivell i els
seus col-laboradors directes. Es el que s’anomena una avaluaci6 global o integral.

En tots els casos és imprescindible donar una formacié prévia als
avaluadors en la qual se’ls donara una guia amb els indicadors a

avaluar, aixi com les respectives descripcions i un nombre suficient
d’exemples com a referéncia a I’hora d’avaluar.

També és necessari que I'avaluacio la faci una persona que tingui coneixement
directe de la persona a avaluar. El treballador avaluat té, amb aquestes eines,
una informacidé de les seves fortaleses i arees de millora, habitualment de més
d’una persona.

Barreres al sistema d’avaluacio

El sistema d’avaluacio de I'assoliment ha de complir quatre condicions basiques:
ha de ser agil, objectiu, acceptat i rellevant:

Agil: ha de tenir un procediment senzill de dur a la practica i que no demani
massa temps. Habitualment requereix d’una formacio previa per tal que I'avalu-
acio sigui rapida i acostuma a estar suportada per un sistema informatic que en
faciliti la gestid i processament de les dades pel conjunt de la plantilla.

Objectiu: ha d’incloure criteris d’avaluacio rellevants per a tots els treballadors,
que han d’estar definits i exemplificats com a referéncia d’avaluacio. Han de ser
prou geneérics per tal que serveixin a tots els treballadors independentment del
seu lloc de treball, i prou concrets per a qué aportin valor a I’avaluacié.

Acceptat: ha de ser percebut de manera positiva pel conjunt dels treballadors,
tant avaluadors com avaluats, com una oportunitat de millora i desenvolupa-
ment en el lloc de treball. Ha de promoure una avaluacio de consens. Els treba-
lladors acostumen a acceptar I'avaluacié quan se’ls comunica previament el
concepte i funcionament.

Rellevant: I’'avaluacio ha de tenir conseqliencies pel treballador avaluat, de tal ma-
nera que se’n puguin planificar accions que afavoreixin el seu desenvolupament.

El millor sistema d’avaluacio de I’assoliment sera el que trobi el punt

d’equilibri entre aquests criteris.
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1. Seleccio del métode d’avaluacié i pre-

2. Establiment de la periodicitat de I’ava-

3. Entrenament dels avaluadors: tots els

Les principals barreres als sistemes d’avaluacio de I’'assoliment tenen relacié
amb els punts seglents:

El procediment és complex, dificil d’entendre o demana massa temps.

Els criteris d’avaluacié no tenen relacié amb la persona que s’avalua o és ambi-
gu perqué no esta clarament definit.

L’avaluacié de I'assoliment no és acceptada pels treballadors, ja que la poden
veure com a una amenaca a la seva estabilitat laboral, perqué no creuen en el
criteri fiable i objectiu del seu cap a I’hora d’avaluar-los, perqué I'ambient laboral
amb la direccié no és de confiancga, etc. També pot ser que no sigui acceptat
pels avaluadors, que el poden veure com una activitat imposada per recursos
humans i no com una responsabilitat propia al seu carrec.

No comunicar préviament als treballadors el concepte d’avaluacié de I’assoli-
ment, en qué consisteix i quin és el seu objectiu i ambit d’influéncia.

L’avaluacio6 es considera una eina inutil i una perdua de temps ja que no té con-
sequiéncies en el futur per a la persona avaluada.

Manca de suport de la direcci6 al sistema d’avaluacio de I’'assoliment.

El treballador viu I'avaluacié com un examen i no com una oportunitat de comu-
nicacio i desenvolupament.

L’avaluador es limita a fer un monoleg per criticar al treballador i, a més a més,
en cap moment es parla del futur, o es fa com a amenaca.

Fases d’un sistema d’avaluacio

Les fases més comunes d’un sistema d’avaluacié de I'assoliment sén:

Fases d’avaluaci6 de 'assoliment
paracio del procediment: s’ha de triar

un bon métode d’avaluacio i confeccio- Seleccié del metode d'avaluacié
nar els formularis corresponents. i preparacié del procediment

Establiment de la periodicitat

luacié: és habitual fer-ho anualment, tot de I'avaluacié

i que hi ha empreses que tenen freqiién-
cies diferents, des de tres vegades I’'any Entrenament dels avaluadors
fins a fer-les amb caracter bianual.

Comunicacio i posada en
marxa del pla

avaluadors han de rebre la formacio ne-
cessaria per comprendre el sistema
d’avaluacio i I'is de I’eina. Lempresa tri-
ara els mitjans de formacié que millor
s’ajustin a les seves expectatives pel
que fa a temps i cost, aixi com si es fara
dins o fora de I’'empresa.
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4. Comunicacio i posada en marxa del pla: s’ha de comunicar el sistema d’ava-
luaci6 a totes les persones implicades, habitualment tota la plantilla, per tal de
garantir la seva acceptacio. En el moment de fer les avaluacions, es pot facilitar
la informacioé general de manera publica i I’especifica de manera individual. Des-
prés de fer la comunicacio, s’iniciara la fase d’avaluacions i es donara un termi-

ni maxim per a la seva realitzacio.

5. Recepcio dels formularis d’avaluacié: els avaluadors han de remetre les ava-
luacions al departament de recursos humans, assegurant les mesures de segu-
retat i confidencialitat, dins del termini fixat. En alguns casos, la recepcié6 la fa

una consultoria externa.

6. Entrevista d’avaluacio: I’entrevista d’avaluacié o de feedback és el moment
culminant de tot el procés. Arribats a aquest moment, el cap i el col-laborador

tenen 'oportunitat de consensuar I'avaluacio i fixar accions de futur.

7. Informe final d’avaluacié: el resultat de tot el procés d’avaluacio de I’assoli-
ment son accions de futur que tindran algun efecte en el treballador respecte a
la seva possibilitat de desenvolupament i el grau del mateix en el seu lloc de

treball o cap a una carrera professional.

Entrevista d’avaluacio

L'entrevista d’avaluacié és un dialeg entre el superior directe i cadascun dels seus
col-laboradors sobre aspectes del seu comportament i resultats obtinguts en un

periode de temps determinat.

El seu objectiu basic i més important és millorar el seu rendiment, d’acord amb el
lloc de treball que ocupa, i afavorir el seu desenvolupament professional en el lloc

de treball.

L’entrevista és el moment d’alinear el seu comportament a les expectatives de
I’empresa, comentant per a que serveix el que fai com es relaciona amb I’estrategia

i objectius de I’empresa en el seu ambit de responsabilitat.

Durant I’entrevista d’avaluacio, o de feedback, el cap consensua amb el treballa-
dor els resultats que han fet préviament de manera individual, amb els que s’hi

puguin afegir de les avaluacions 180° o 360°.

De la interpretacid i valoracié conjunta en sortiran les arees de millora i un poten-

cial pla d’accié de desenvolupament professional.

Sovint, amb una actitud de respecte i suport per part del cap, es comentara la di-
ferencia entre el comportament real del treballador i les expectatives i objectius
planificats, de manera que s’esbrinara si sén suficients per millorar I'actitud i els

assoliments futurs.
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En Pentrevista d’avaluacio és molt important que I'entrevistador tingui una bona

actitud per tal d’afavorir el resultat de I’entrevista.

Tant si I'entrevista és de 90°, és a dir, que en la mateixa entrevista el cap fara
I’avaluacié del treballador, com si a més a més, es disposa dels resultats de les
avaluacions de 180° o 360°, és molt important tenir present que I'objectiu priorita-
ri és el desenvolupament dels treballadors, i aixd0 sempre és oportl explicar-ho a

’entrevistat.

- e

Retribucig
variable incentius

Pla de carrerg

Reconeixement

A

Les seglients sén recomanacions a tenir present durant I’entrevista d’avaluacié:

© Preparar-se previament I’entrevista.

©® Comencar I'entrevista amb una salutacio calida.

® Pensar com es diran les coses que s’hagin de dir.

® Crear un clima i ambient agradable.

® Convidar a la participacio i a opinar sobre els desacords.
©® Demostrar calidesa.

® Parlar clar.

® Identificar els aspectes positius i constructius.

@ Identificar els aspectes negatius.

® Presentar la possibilitat de desenvolupament.

©® Minimitzar les critiques i donar-les amb un to positiu.
©® Enfocar-se cap a les solucions i no cap als problemes.
® Donar suport i proporcionar mitjans.

® Fer un seguiment de manera quotidiana.

® Tenir les habilitats comunicatives adequades.
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Fer entrevistes de seguiment i progrés durant el periode d’assoliment dels nous
objectius.

Comencar amb un resum de I'tltima reunié d’avaluacié, sobretot en les de se-
guiment i progrés.

Donar al treballador I’'oportunitat d’expressar els seus sentiments.

Tancar la reunié amb una frase positiva, motivadora i que I’animi a seguir millo-
rant, a seguir desenvolupant-se, i a assolir els objectius.

Deixar fixada la data de la propera reunié.
Firmar per escrit els acords a que s’arribi i també els desacords.

Parlar del salari i els increments que tindra, si és que en tindra, en el cas d’anar
ligat a increment salarial.

Deixar la porta oberta a qualsevol comentari o dubte que tingui el treballador o
que li pugui sorgir.

79\:3






Sistemes de compensacio
I beneficis

5.1 Introduccié
5.2 La compensacié integral
5.3 Elements de compensacié econdomica

5.4 Elements de compensacié no econdomica



\

SISTEMES DE COMPENSACIO | BENEFICIS

82

5.1

INTRODUCCIO

La manera com les empreses compensen als treballadors per la
seva participacié en el projecte no es limita a rebre un salari fix a
canvi d’un temps de treball. Aquests dos conceptes, salari i temps
de treball, son flexibles. Dintre del salari existeixen molts elements
que I’empresa té a 'abast per poder compensar el treballador, a

banda del salari fix. Les diferents formes de salari variable sén molt
interessants per compensar objectius fixats a priori i les compensa-
cions en espécie poden aprofitar els avantatges fiscals. Finalment la
retribucié no economica és un pilar fonamental per aconseguir el
desenvolupament professional i personal del treballador.

En aquest capitol es donara resposta a preguntes relacionades amb les diferents
formes de compensacio als treballadors i a com aconseguir que siguin el més efi-
cients possible d’acord amb els objectius que ens marquem a la hora de retribuir
al treballador.

Cbom es pot retribuir a un treballador?

Qué és la compensacié integral?

Quins sistemes de compensacio es poden posar en marxa?
Es pot pagar amb quelcom més que diners?

Quins avantatges fiscals tenen les retribucions en especie?
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LA COMPENSACIO INTEGRAL

Quan parlem de salari, en moltes ocasions en referim Unicament a la quantitat di-
neraria que rep un treballador. En molts casos, a més a més, el salari €s una quan-
titat fixa que el treballador cobra, sense que repercuteixi en el salari una millor
manera de treballar o la consecucio de millors resultats. Aquesta visi6 parcial ens
impedeix comprendre el vertader abast de la politica retributiva.

En realitat, salari és la totalitat de prestacions dineraries i no dineraries que rep un
treballador per la seva participacié en un projecte empresarial. Per tant, a més dels
diners, hem de tenir en compte que la retribucié també inclou les possibilitats que
I’empresa déna als treballadors pel seu desenvolupament personal i professional.

A continuacio s’inclou un esquema dels elements retributius amb qué una empre-
sa pot compensar als treballadors:

Compensacio
integral

]

Compensacié Compensacio
economica no economica

[ ]

(fixa i variable) especie personal i professional
S

-
Dineraria 1 En Desenvolupament
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5.3

ELEMENTS DE COMPENSACIO ECONOMICA

Introduccio

La compensacio economica és I'element més explicit de la compensacid, ja que
és el que el treballador cobra a la nomina. La retribucio fixa és I’element que ha
tingut més pes des de sempre dintre de la compensacié econdmica, pero en cap
cas s’ha d’oblidar que és molt interessant utilitzar la retribucié variable pels avan-
tatges que es reflectiran, sobretot la retribucié per objectius.

Retribucio fixa

La part més important de la compensacio del treballador, malgrat en moltes oca-
sions no esta prou pensada i treballada, ve determinada per la retribucié fixa.

Per poder determinar adequadament la retribucio fixa, les empreses han de valorar
d’alguna manera els llocs de treball, de manera que existeixi equitat interna. Si
paguen estrictament el que el conveni col-lectiu estableix, la valoracio ve determi-
nada per aquest. Perd si paguen per sobre del que el conveni estableix, és que
pensen que el lloc de treball s’ha de retribuir millor.

Algunes empreses substitueixen la valoracio interna per I’externa, és a dir, paguen
el mateix que les empreses que competeixen amb ella.

Es molt Gtil utilitzar bandes salarials. Les raons sén les segiients:

Establir el maxim i el minim que estan disposades a pagar en un determinat lloc
o nivell salarial.

Les bandes salarials serveixen per donar flexibilitat a I’estructura salarial de ma-
nera que quan es contracten nous treballadors o es promocionen d’altres, poder
determinar el salari fix d’acord amb els coneixements, experiéncia i competén-
cies del treballador.

Els treballadors poden veure incrementat el seu sou sense haver de ser promo-
cionat a una categoria superior per la qual no té desenvolupades convenient-
ment les competencies.

Gestionar els increments anuals dels treballadors d’acord a com han treballat
durant I'any o d’acord amb el desenvolupament de les seves competéencies.
Aix0 no seria possible si, per exemple, 'empresa establis que tots els auxiliars
administratius cobressin la mateixa quantitat salarial.
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A continuacié posem un exemple d’estructura salarial amb bandes salarials d’'una
empresa:

Banda salarial

Valor lloc

3.600,00
Aprenents 6.777,31 5.760,72 6.777,31 7.793,91
Oficials 2a 17.375,03 14.768,77 17.375,03 19.981,28
Oficials 1a 23.141,53 19.670,30 23.141,53 26.612,76
Aux. Admin. 25.197,59 21.417,95 25.197,59 28.977,23
Ofic. Adminst. 34.027,46 28.923,34 34.027,46 39.131,58
Comercials 38.779,61 32.962,67 38.779,61 44.596,55
Caps Depart. 48.898,73 41.563,92 48.898,73 56.233,54
Directors Dept. 56.989,04 48.440,69 56.989,04 65.537,40
Sotsdirectors 65.479,59 55.657,66 65.479,59 75.301,53
Director Gral. 80.461,99 68.392,69 80.461,99 92.531,29

Retribucioé variable

En 'exemple de I'estructura anterior, I’empresa determina que un
cap de departament pugui cobrar entre 41.563,92 euros i 56.233,54
euros, depenent de I’experiéncia i coneixements que tingui inicial-
ment. La banda salarial permetra que els ocupants del lloc de treball

puguin veure el seu salari incrementat, d’acord amb el seu rendi-
ment, sense haver de pujar de categoria, grup professional o nivell
salarial

Avantatges
Els principals avantatges de la retribucio variable son els seglents:

Flexibilitat de la massa salarial, de manera que Unicament es paguen quan s’as-
soleixen o es produeixen els suposits en quée es meriten.

Una gran quantitat de sistemes variables s’autofinancen (els que consisteixen a
assolir magnituds economiques).

Serveixen per focalitzar les actuacions dels treballadors i inclus per motivar-los.
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Retribucié per objectius

Encara que existeixen d’altres sistemes de retribucié variable, el sistema més
complet i eficag sén els objectius. Les principals virtuts que té aquest sistema
son que permet focalitzar millor les tasques del treballador i que les retribucions
satisfetes responen a la consecucio de resultats previament establerts entre em-
presa i treballador. Una interessant caracteristica és que pot ser un sistema molt
versatil. Poden ser tant quantitatius (xifres de vendes, beneficis,...) com qualita-
tius (enquestes de qualitat, desenvolupar un projecte,...). Poden ser individuals i
col-lectius (equip de treball, departament, empresa). Poden ser tant objectius de
I’exercici com a llarg termini (generats en més d’un any).

Els objectius han d’estar vinculats a les necessitats i finalitats del negoci. Han de
ser clars i realistes. Les fonts per poder establir els objectius sén les seglents:

Objectius estratégics de I'organitzacio.
Problemes de funcionament.

Projectes de I’empresa per realitzar.
Productes per desenvolupar.

Recerca, desenvolupament i innovacié.

Exemple d’incentius: ’empresa XYZ S.L. acorda amb el treballador
Sergi C., contable de I’empresa, uns incentius per import de 2.000
euros anuals per la possible consecucié dels seglients objectius:

¢ Entrega de la comptabilitat acabada dins dels dotze primers dies
del mes seglient 800 euros d’incentiu.

Reducci6é termini de cobrament de clients 100 euros per
quinzena d’avangament amb un maxim de 200 euros d’incentiu.

Ampliacié termini de cobrament de clients 100 euros per
quinzena d’avancament amb un maxim de 200 euros d’incentiu.

Benefici de 'empresa 200 euros per cada tram de 10.000
euros de benefici amb un maxim de 800 euros d’incentiu.

Retribucid en espécie

Introduccié

La retribucié en espeécie és la part del salari consistent en els béns i serveis que
I’empresa posa a disposicio dels treballadors i que la normativa laboral estableix
que no pot superar el 30% de la seva retribucié dineraria. Cada cop és més utilit-
zada per les empreses, gracies als avantatges que presenta.



SISTEMES DE COMPENSACIO | BENEFICIS

Avantatges
Les retribucions en espécie tenen importants avantatges. Son els segiients:

Les exempcions establertes per la legislacio fiscal i que fan que la quantitat que
el treballador haura de declarar com a salari sigui menor, en cas de cobrar una
part del seu salari en béns i serveis facilitats per I’empresa.

Un altre avantatge fonamental és que I’empresa té més capacitat d’aconseguir
descomptes a I’hora de comprar els béns o serveis que posi a disposicio del
treballador.

Les avantatges fiscals que hem dit anteriorment provenen de les exempcions que
la normativa estableix i que es detallaran al proper punt:

Retribucioé a la carta

Per I’eficacia d’aquest tipus d’element retributiu, és molt interessant que el treba-
llador pugui escollir els béns i serveis que més I'interessin en cada moment. A aixo
se li diu “retribucio a la carta” perque precisament el treballador pot escollir entre
un ventall de béns i serveis posats a la seva disposicidé per 'empresa. Els més
comuns son els segients:

En el cas dels tiquets restaurant, estan exempts de tributaci6 sempre que la
seva quantia no superi els 9 euros diaris (I’excés tributa com a retribucié en es-
pecie) i compleixin altres requisits formals. Per tant, el maxim de tiquets restau-
rant que es poden entregar son 220 tiquets (20 dies laborables al mes x 11
mesos). Aixo vol dir que la quantitat maxima exempt anual és de 1980 euros
(220 x 9 = 1980). També estan exempts les primes o quotes satisfetes per 'em-
presa a entitats asseguradores per a la cobertura de malaltia del treballador,
poden incloure també al seu conjuge i descendents, sempre que les quotes no
excedeixin els 500 euros anuals per a cada beneficiari. L'excés sobre aquesta
quantitat tributara com a retribucio en espécie. Per exemple, suposem que I'em-
presa pagues les primes d’asseguranga d’un treballador casat i amb dos fills per
un import anual de 2.700 euros. En aquest cas estarien exempts 2000 euros
(500 euros x 4 beneficiaris), mentre que els 700 euros d’excés tributarien.

Un altre suposit és el dels tiquets transport, que estan exempts de tributacio
sempre que la seva quantia no superi els 1.500 euros anuals (’excés tributa com
a retribucio en especie).

També estan exempts les quantitats pagades per I'empresa per pagar cursos de
formacié o reciclatge del treballador, sempre que tinguin relacié amb el seu lloc
de treball.

Finalment, estan exempts de tributacio els tiquets guarderia o el pagament di-
rectament per 'empresa de la guarderia dels fills menors de tres anys dels tre-
balladors. En aquest cas el limit no ve fixat per la quantitat pagada siné pel fet
que el nen sigui menor de 3 anys.
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5.4

ELEMENTS DE COMPENSACIO NO ECONOMICA

Al comencament d’aquest capitol déiem que també formaven part del salari les
retribucions no dineraries que rep un treballador per la seva participacié en un
projecte empresarial. Hem de tenir en compte que aquests tipus de compensa-
cions son claus perque un treballador decideixi continuar a ’empresa. Les pos-
sibilitats que I'’empresa dona als treballadors pel seu desenvolupament personal
i professional sén aspectes cada vegada més valorats pels treballadors, i tam-
bé sén molt positives per a les empreses. Tenir treballadors que puguin mante-
nir un equilibri entre la seva vida laboral i personal o que vagin incrementant el
seu desenvolupament professional, és fonamental perque I'empresa pugui
anar endavant.

No sbén poques les empreses que, davant de la impossibilitat d’incrementar el
salari dinerari, es van decantant per impulsar aquest tipus de retribucié per
atraure o fidelitzar els treballadors.

Podem distingir dos tipus d’elements de compensacié no economica: ele-
ments de conciliacié de vida laboral i personal, i elements de desenvolupa-
ment professional.

a) Elements de conciliacié de vida laboral i personal:

Es tracta de practiques que permetin un millor equilibri entre la vida laboral del
treballador i la seva vida personal i familiar. La majoria d’aquestes practiques
consisteixen en flexibilitzar el temps, de manera que el treballador pugui gaudir
millor del seu temps lliure i compaginar la seva feina amb la familia o la seva for-
macio. Cada cop més els treballadors valoren la inclusié d’aquestes practiques
dins del paquet retributiu de les empreses.

Podem distingir dos grups d’elements retributius:

Un grup d’aquestes practiques tenen a veure amb la conciliacié entre vida
laboral i vida personal. Son les que milloren les excedencies i els permisos
per maternitat o paternitat establerts per la llei, o que permeten que el treba-
llador pugui gaudir d’un nombre determinat d’hores per assumptes familiars
O propis.

L’altre grup té a veure amb la flexibilitat horaria. S6n practiques que tenen a
veure amb flexibilitzar els horaris de manera que es pugui entrar abans a tre-
ballar i sortir abans, o a I'inrevés, o comprimir les jornades de manera que els
treballadors tinguin una tarda lliure (per exemple, el divendres o els horaris
intensius, per exemple, a I'estiu). Inclus aspectes com no fixar les reunions a
darrera hora de la tarda, treballar des de casa, reduir les jornades a canvi de
salari dinerari 0 mantenir video conferencies utilitzant les noves tecnologies,
en lloc de desplagar-se sén practiques molt Utils per poder aconseguir una
millor conciliacié entre vida laboral i personal.
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b) Elements de desenvolupament professional:

Aquests elements tenen la important virtut de millorar el desenvolupament de les
organitzacions, ja que d’una banda, tindran un efecte d’atraccié de treballadors
interessats en treballar en empreses on es puguin desenvolupar i, d’altra banda
milloraran el seu rendiment en el lloc de treball, els projectes en quée participaran i

les decisions que puguin prendre.

Per altra banda, aquestes practiques milloraran les competencies dels treballa-
dors, de manera que pugin créixer professionalment. Podem distingir tres grups
d’elements retributius:

Coneixement

e Programes de formacio dels
treballadors, ja sigui interna o
externa.

e La gestid6 del coneixement
dins de I'organitzacié de ma-
nera que aprenguin el conei-
xement dels altres membres
de 'empresa.

¢ Plans de carrera que perme-
tin a un treballador anar evo-
lucionant dins de la mateixa
empresa, ocupant llocs de
treball per sobre del que va
ocupar quan va entrar.

Participacié

e Es molt interessant que el
treballador participi en el
desenvolupament del projec-
te empresarial.

e Poder donar la seva opinid i
proposar canvis en proces-
sos i metodes de treball.

¢ Participacié en les decisions
que es prenen a I’empresa.

e Poder desenvolupar la crea-
tivitat i la innovacié dins de
I’empresa.

Reconeixement

e E|l reconeixement explicit i
formal és una manera de re-
compensar la bona feina.

e E| reconeixement pot ser
també informal (felicitacio
verbal al treballador si ha fet
una bona feina, reconeixe-
ment public, utilitzar alguna
aportacio del treballador).
Un lloc de treball agradable,
una bona relacié entre com-
panys de treball o la possi-
bilitat de relacionar-se amb
persones fora de l'organit-
zacio, sén maneres de reco-
neéixer la importancia de les
persones dins d’una organit-
zacio.
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6.1

INTRODUCCIO

Per poder desenvolupar les diferents politiques de recursos humans
és imprescindible conéixer el marc legal de les relacions laborals.
Les regles del joc que regeixen el nostre sistema de relacions labo-
rals marquen els limits dins dels quals empreses i treballadors po-
den desenvolupar la seva relacié laboral. Conéixer els elements del

contracte de treball i els mecanismes de flexibilitzacié és basic per
poder anar perfilant la relacié entre empresa i treballador. Finalment,
analitzar les causes de desvinculacié ens pot donar llum per abor-
dar les diferents situacions que es puguin anar donant.

En aquest capitol es donara resposta a preguntes relacionades amb el funciona-
ment de les relacions laborals instrumentades amb un contracte de treball, amb
els possibles canvis que s’hagin de fer a causa de les diverses situacions que es
produeixin en el context de les empreses, aixi com els suposits de desvinculacions
laborals, de manera que les diferents politiques de RH que es vulguin portar a ter-
me respectin aquest marc.

Quins soén els elements del contracte de treball?
De quins mecanismes de flexibilitat disposen les empreses?
Quines soén les causes de les desvinculacions laborals?
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ELEMENTS DEL CONTRACTE DE TREBALL

Periode de prova

Durant aquest periode les parts poden resoldre el contracte sense necessitat de
al-legar justa causa, sense preavis i sense indemnitzacio. Per tal que es pugui apli-
car és imprescindible que consti per escrit en el contracte de treball. La duracio
maxima ve establerta al conveni col-lectiu aplicable, sense que pugui ser superior a:

Sis mesos pels técnic titulats
Dos mesos per a la resta dels treballadors

Horari i jornada de treball

La jornada de treball és el temps que ha de dedicar el treballador a la realitzacié de
I’activitat per la que ha estat contractat, m’entres que el horari és la concrecié del
temps en el que el treballador prestara els seus serveis a I’empresa.

La duracio legal de la jornada esta establerta en el conveni col-lectiu aplicable a
I’empresa, perd no pot ser superior a 40 hores setmanals de mitjana en comput
anual.’

Com a mesura de flexibilitat, mitjangant la negociacié col-lectiva o, en el seu de-
fecte, per acord entre empresa i representants dels treballadors, es pot establir la
distribuci6 irregular de la jornada al llarg de I'any. En defecte de pacte en contrari,
I’empresa podra distribuir de manera irregular al llarg de I’any el 5 % de la jornada
de treball, sempre respectant els periodes de descans diari i setmanal que es diran
a continuacio.

S’han de tenir en compte les segiients particularitats:

Entre la finalitzacié de la jornada i I’inici de la seglient han de transcorre al menys
dotze hores.

Les hores treballades entre les 10 de la nit i les 6 del mati tenen el tractament de
jornades nocturnes.

Les hores que es realitzin per sobre de la duracio de la jornada ordinaria de
treball es consideren hores extraordinaries i poden ser un maxim de 80 hores
anuals.

Si la jornada de treball diaria és continuada (si excedeix de 6 hores de treball
seguides) és obligatori un periode de descans no inferior a 15 minuts.

Larticle 34 de I’'Estatut dels Treballadors regula els aspectes relacionats amb la jornada de treball.
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La normativa estableix el dret que té el treballador de reduir la jornada i, conse-
quentment del salari, per les seglents causes:

Reduccio de la jornada en mitja hora o a absentar-se durant una hora dintre de
la jornada de treball per lactancia de fill menor de 9 mesos. Treballador i empre-
sa podran acumular I’hora en jornades complertes, segons estableixi la negoci-
acio6 col-lectiva o mitjangant I’'acord.

Reducci6 de la jornada un maxim de dues hores per hospitalitzacié de neognat
a continuacié del part.

Reduccié de jornada de entre 1/8 i un maxim de la meitat de la jornada, en cas
de guarda legal d’un menor de 8 anys o major d’aquesta edat si té una discapa-
citat fisica, psiquica o sensorial i no tinguin activitat retribuida.

Reducci6 de jornada de entre 1/8 i un maxim de la meitat de la jornada, en cas
de cura directa d’un familiar fins el segon grau de consanguinitat o afinitat que,
per raons d’edat, accident o malaltia, no pugui valer-se per si mateix i no tinguin
activitat retribuida.

Vacances

El treballador té dret a 30 dies de vacances anuals que no poden ser substituides
de cap manera per compensacio economica, excepte en cas de rescissio del con-
tracte de treball.

En cas de que el treballador no pugui gaudir de les vacances degut a una situacio
d’incapacitat temporal per qualsevol causa, o de suspensi6 de jornada per mater-
nitat, el treballador podra gaudir de les vacances en un periode posterior, encara
que hagi acabat I’any natural al que les vacances corresponguin.

Llicencies i permisos

La normativa estableix que, en cas de que es produeixin determinats esdeveni-
ments, el treballador té dret a absentar-se de la feina, sense reduccio de salari. El
treballador ha de comunicar el suposit de fet i ja pot gaudir del permis. Els suposits
son els seglents, si bé els convenis col-lectius poden augmentar els dies de per-
mis i les causes dels mateixos:

15 dies de permis en cas de matrimoni.

El temps necessari per a la realitzacié d’examens prenatals i t&écniques de pre-
paracio per al part, en cas de treballadores embarassades.

2 dies, ampliables a 4 si hi ha desplagcament, en cas de naixement de fill.

2 dies, ampliables a 4 si hi ha desplagcament, en cas de mort o de malaltia greu
de familiars fins a segon grau.



RELACIONS LABORALS | DESVINCULACIONS

2 dies, ampliables a 4 si hi ha desplagament, en cas d’accident o hospitalitzacioé
de familiars fins a segon grau.

1 dia en cas de trasllat de domicili habitual.

Pel temps indispensable en cas de deure public i personal (per exemple, fer de
testimoni en un judici, ...).

Pel temps indispensable en cas de sufragi actiu i passiu (per exemple, ser jurat
en un judici,...).

1 hora diaria en cas de hospitalitzacié de nounat a continuacioé del part.

2 dies, ampliables a 4 si hi ha desplagcament, en cas d’intervencié quirurgica
sense hospitalitzacié de familiars fins a segon grau, sempre que necessitin re-
pos domiciliari.

L’excedeéncia

El treballador pot gaudir d’una excedencia sense necessitat d’al-legar justa causa
per un termini no inferior a 4 mesos ni superior a 5 anys. Els requisits per poder
demanar-la son els seglents:

Tenir un minim d’un any d’antiguitat a I’empresa

Que hagin passat mes de quatre anys en cas que el treballador ja hagués dema-
nat una excedéncia anterior a la mateixa empresa

Aquest tipus d’excedéncia no comporta reserva de lloc de treball, siné Unica-
ment un dret preferent de reingrés en cas que existeixin vacants per a la mateixa
o similar categoria. En aquest cas, el temps d’excedéncia no computa a efectes
d’antiguitat.

El treballador, tant si és pare com si és mare, també té dret a gaudir d’una exce-
dencia per la cura d’un fill menor de tres anys. La duracié de I'excedéncia és fins
a un maxim de tres anys, a comptar des de la data de naixement del fill o, en cas
de fill adoptiu, des de la resolucié judicial o administrativa que reconegui
I’adopcid. El treballador, durant el primer any d’excedéncia, té dret a una reserva
del lloc de treball, i durant la resta del temps d’excedéncia té dret a la reserva
d’unlloc de treball del mateix grup o categoria equivalent. Els temps d’excedéncia
computa a efectes d’antiguitat.?

El treballador també té dret a gaudir d’una excedencia per la cura d’un familiar
fins al segon grau per consanguinitat o afinitat que, per raons d’edat, accident,
malaltia o discapacitat, no pugui valer-se per si mateix i sempre que no realitzi
cap activitat retribuida. La duracié de I’excedéncia és fins a un maxim de dos
anys, si bé els convenis col-lectius poden ampliar la duracié. El treballador,

Les excedéncies estan regulades a Iarticle 46 de I'Estatut del Treballadors.
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durant el primer any d’excedencia, té dret a la reserva del lloc de treball, i du-
rant la resta del temps d’excedeéncia té dret a la reserva d’un lloc de treball del

mateix grup o categoria equivalent. Els temps d’excedéncia computa a efectes
d’antiguitat.

ﬁge
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MECANISMES DE FLEXIBILITAT EMPRESARIAL

Mobilitat funcional®

L’empresa pot realitzar un canvi de les funcions habituals realitzades per el treba-
llador, dins del marc del grup professional del treballador, sempre que respecti la
titulacio del treballador, no vagi en contra de la seva dignitat i formacié professio-
nal i sense que es pugui reduir la seva retribucio.

Podem distingir tres tipus de mobilitat funcional:

a. Mobilitat funcional horitzontal: el treballador realitzara funcions diferents, pero
dins de les que pugui realitzar segons el seu grup professional (per exemple, un
oficial administratiu que estava treballant al departament de recursos humans i
que és destinat al departament de finances)

b. Mobilitat funcional vertical descendent: el treballador realitzara funcions dife-
rents corresponents a un grup professional inferior (per exemple, un treballador
que esta dins d’un grup professional de treballadors amb un important grau de
independéencia al que si li encomanen tasques d’un grup professional en el que
els treballadors tenen un alt grau de dependéncia de superiors jerarquics). En
aquest cas és necessari que es produeixi una necessitat urgent i imprevisible i
que es faci només durant el temps imprescindible.

c. Mobilitat funcional vertical ascendent: el treballador realitzara funcions diferents
corresponents a un grup professional superior (per exemple, un treballador que
esta dins del grup professional dels administratius al que si li encomanen tas-
ques de cap de departament, enquadrats en el grup de caps de departament).
En aquest cas, si la duracié de les tasques del grup professional superior és per
un termini superior a sis mesos en un any o vuit mesos en dos anys, el treballa-
dor podra reclamar la consolidacié en el grup professional superior. En qualse-
vol cas, al treballador li correspon cobrar la diferéncia retributiva.

Mobilitat geografica*

Es produeix quan I’empresa canvia el centre de treball on el treballador realitza la
seva prestacié laboral, sempre que aquest canvi suposi una alteracio de la resi-
déncia del treballador. Si bé és casuistic i, en ocasions, els convenis col-lectius
estableixen les condicions per a qué existeixi trasllat, normalment aixo es produeix
quan el nou centre de treball estigui situat a una distancia important del lloc de
treball anterior (aproximadament més de 30 kilometres) o les comunicacions no
siguin satisfactories.

Regulada a 'article 39 de I'Estatut dels Treballadors.
Regulada a 'article 40 de I'Estatut dels Treballadors.
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Podem distingir tres tipus de mobilitat geografica:

a. Trasllat individual

Es el trasllat definitiu quan existeixin causes econdmiques, técniques, organitzati-
ves o productives. Tindran aquesta consideracio les que estiguin relacionades
amb la competitivitat, productivitat o organitzacié técnica o del treball en I’empresa,
aixi com les contractacions referides a I'activitat empresarial. L'empresa ha de
notificar la seva decisié al treballador i als representants legals dels treballadors
(delegats de personal o comite d’empresa), amb una antelacié minima de 30 dies
a la data del trasllat efectiu.

El treballador pot optar entre les segiients opcions:

Acceptar el trasllat i percebre les despeses de la mudanca i del desplagament
de la seva familia.

Resoldre el contracte i cobrar una indemnitzacié de 20 dies de salari per any
treballat, amb un maxim de 12 mensualitats.

Impugnar la decisié de I'empresa davant la jurisdiccié laboral en el termini de
20 dies.

b. Trasllat col-lectiu
Es el trasllat per les mateixes causes, perd quan afecti a:

La totalitat de la plantilla del centre de treball, sempre que estigui formada per
meés de 5 treballadors.

Almenys a 10 treballadors, en empreses d’almenys 100 treballadors.
Al 10% dels treballadors, en empreses d’entre 100 i 300 treballadors.
Almenys a 30 treballadors, en empreses de més de 300 treballadors.

En aquest tipus de trasllat és necessari que, abans de la decisid6 empresarial, es
produeixi un periode de consultes de quinze dies amb els representants legals
dels treballadors (en cas d’inexisténcia de representacio legal, la negociacié sera
efectuada per una comissio de tres membres, o bé escollits pels treballadors o bé
integrada per membres dels sindicats més representatius o representatiu del sec-
tor de I'empresa). Les parts també podran acordar substituir el periode de consul-
tes per un procediment de mediacié o arbitratge.

Finalitzat el periode de consultes, 'empresari notificara als treballadors i als seus
representants la seva decisio que, en cas que sigui el trasllat, es fara efectiva en el
termini de 30 dies. Una vegada comunicat, els treballadors podran escollir entre
les opcions anotades al punt anterior.
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c. Desplacament

Es el desplagament temporal dels treballadors que impliquin un canvi de residén-
cia temporal quan existeixin causes economiques, técniques, organitzatives o pro-
ductives. Unicament quan el desplagament tingui una durada superior a 3 mesos,
I’empresa ha de notificar la seva decisio al treballador amb una antelacié minima
de 5 dies a la data del desplacament.

L’empresa ha de pagar al treballador les despeses de viatge i les dietes diaries.

El treballador pot impugnar la decisié de ’empresa davant la jurisdiccié laboral en
el termini de 20 dies.

Modificacions substancials de les condicions de treball®

a. Concepte

Consisteixen en la modificacié de les condicions de treball que els treballadors
gaudeixin de manera individual o col-lectiva, ja figurin al seu contracte de treball o
de manera tacita.

L’empresa, quan existeixin causes economiques, técniques, organitzatives o pro-
ductives que ho justifiquin, pot modificar condicions de treball com, per exemple,
les seglients:

Horari i jornada de treball
Reégim de treball a torns
Sistema retributiu

Sistema de treball i rendiment

b. Modificacions individuals

L’empresa ha de notificar la seva decisio al treballador i als representants legals
dels treballadors (delegats de personal o comité d’empresa), amb una antelacio
minima de 30 dies a la data de I’efectivitat del canvi de condicions.

El treballador pot optar entre les segiients accions:

Acceptar la modificacio.

En cas que la modificacié afecti a I’horari, la jornada de treball o regim de treball
per torns, sistema de remuneracio, quantia salarial i funcions, el treballador po-
dra resoldre el contracte i cobrar una indemnitzacié de 20 dies de salari per any
treballat, amb un maxim de 9 mensualitats.

Regulades a 'article 41 de I'Estatut dels Treballadors.
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En cas que la modificacié perjudiqui la seva formacié professional o vagi en
contra de la seva dignitat, podra resoldre el contracte i cobrar una indemnitzacié
de 45 dies de salari per any treballat, amb un maxim de 42 mensualitats.

Impugnar la decisio de I’empresa davant la jurisdiccié laboral en el termini de
20 dies.

c. Modificacions col-lectives
Consisteixen en la modificacioé de les condicions de treball que els treballadors
gaudeixin d’alguna de les segients fonts:

Un pacte o un acord d’abast col-lectiu.
Una decisi6 unilateral de I'empresa amb efectes col-lectius.

Per poder realitzar un canvi de condicions d’aquesta naturalesa, és necessari
que, abans de la decisié empresarial, es produeixi un periode de consultes de
quinze dies amb els representants legals dels treballadors (en cas d’inexistencia
de representacio legal, la negociacié sera efectuada per una comissio de tres
membres, o bé escollits pels treballadors o bé integrada per membres dels sin-
dicats més representatius o representatiu del sector de 'empresa). Les parts
també podran acordar substituir el periode de consultes per un procediment de
mediacié o arbitratge.

Quan el periode de consultes finalitzi amb acord, es presumira que es produeixen
les causes justificatives i Unicament podra ser impugnat I’acord davant la jurisdic-
ci6 laboral, per I’existéncia de dolo, frau, coaccié o abus de dret. En aquest cas els
treballadors poden optar per:

Acceptar la modificacio

Resoldre el contracte i cobrar una indemnitzacié de 20 dies de salari per any
treballat, amb un maxim de 9 mensualitats.

Quan el periode de consultes finalitzi sense acord, la decisié sobre la modificacio
sera notificada per I'empresari als treballadors i sortira efecte en el termini dels 7
dies seglients a la seva notificacié. En aquest cas els treballadors poden reclamar
en conflicte col-lectiu o demandar individualment a 'empresa.

d. Modificacié d’un conveni col-lectiu
Consisteix en la modificacio a I’empresa d’alguna condicio de treball establerta en
un conveni col-lectiu.

El primer que s’ha de tenir en compte és que Unicament es poden modificar les
seglients matéries del conveni col-lectiu:

Jornada de treball, horari i distribucié dels temps de treball.
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Regim de treball per torns.
Sistema retributiu i quantia salarial.
Sistema de treball i rendiment.

En segon lloc, per poder modificar les matéries anotades anteriorment del conveni
col-lectiu és imprescindible I’'acord entre I’empresa i els representants legals dels
treballadors (delegats de personal o comité d’empresa), de manera que si no exis-
teix aquest tipus de representacié a ’empresa, la modificacié no sera possible.
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6.4

DESVINCULACIONS
A instancies del treballador

Quan es produeixin determinats casos, a mes a mes dels que ja em vist en el punt
6.3 en els casos de mobilitat geografica i de modificacié de les condicions de tre-
ball, el treballador pot rescindir el seu contracte de treball amb dret a cobrar algun
tipus d’indemnitzacié. Els casos en que es poden donar soén els seglients:

Incompliment contractual greu per part de I'empresari de qualsevol obligacio
derivada del contracte de treball (com a exemples podem posar I'assetjament
moral, I’assetjament sexual o la manca d’adequades mesures de seguretat i hi-
giene que posin en greu perill al treballador).

Manca de pagament greu (per exemple, tres mensualitats) o retard continuat en
I’abonament del salari del treballador. El treballador podra resoldre el contracte
i cobrar una indemnitzaci6 de 45 dies de salari per any treballat, amb un maxim
de 42 mensualitats.

En aquests casos, el treballador tindra dret a percebre una indemnitzacié de 33
dies de salari per any treballat, fins a un maxim de 24 mensualitats. En cas de con-
tractes celebrats amb anterioritat al 12 de febrer de 2.012, la indemnitzacio es
calculara sumant:

45 dies de trebnall per any de servei per el temps treballat fins el dia 12-02-2012

33 dies de treball per any de servei per el temps treballat des de el dia 12 -02-
2012 fins a la data del acomiadament

De mutu acord

En qualsevol moment, empresa i treballador poden acordar de manera voluntaria
la finalitzacio de la relacio laboral, pactant les condicions de I’extincié i la data
d’efecte. La normativa no estableix cap tipus de formalitat ni d’indemnitzacio en
aquest cas, per la qual cosa les parts podran acordar el que estimin oportu.

Per causes objectives®

Falta d’adaptacié a modificacions técniques

Per tal que I'empresa pugui extingir el contracte per aquestes causes, s’han de
produir els seglients requisits:

Regulades a I'article 52de I'Estatut dels Treballadors.
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Que es produeixi una modificacié técnica raonable (un canvi de maquinaria, in-
formatitzacié d’un procsés,...).

Que la modificacio afecti al lloc de treball que ocupa del treballador.

Préviament, 'empresari ha d’oferir al treballador un curs dirigit a facilitar 'adapta-
ci6 a les modificacions operades. Durant la formacio, el contracte quedara en sus-
pens i 'empresari abonara al treballador el salari mitja que aquest anés percebent.

L’empresari no podra acordar I'extincio fins que hagin transcorregut, com a mi-
nim, dos mesos des de que es va introduir la modificacié o des de que finalitzi
la formacio dirigida a I’adaptacio.

Incapacitat sobrevinguda

Pot consistir en causes fisiques (perdua de forga, capacitat,...), psiquiques (equili-
bri psicologic,...) o professionals (perdua del carnet de conduir, inhabilitacié per
exercir la medicina,...).

Per tal que I'empresa pugui extingir el contracte per aquestes causes, s’han de
produir els segilients requisits:

La causa, encara que no voluntaria, ha de ser imputable al treballador.
Ha de tenir entitat suficient.
Ha de ser de caracter permanent.

L’empresa ha de coneixer la causa amb posterioritat a la contractacio del treba-
llador o bé s’ha de produir amb posterioritat a la seva contractacio.

Labsentisme

Per tal que I'empresa pugui extingir el contracte per aquestes causes, s’han de pro-
duir faltes d’assisténcia del treballador, tant justificades com no justificades, que
arribin al 20% de les jornades de treball dins de dos mesos consecutius o al 25% de
les jornades de treball de quatre mesos discontinus dins d’un periode de 12 mesos.
En cap cas entren dins del comput de les faltes, les degudes a les causes seglients:

Vaga legal i tancament patronal.

Accident de treball.

Risc durant 'embaras.

Maternitat.

Lactancia.

Malalties causades per I’embaras, part o lactancia.
Paternitat.

Llicencies i permisos.

Les motivades pels efectes fisics o psiquics derivades de violéncia de génere
acreditades pels serveis socials d’atencio o serveis de salut.

Malaltia o accident no laboral quan hagi estat acreditada pels serveis sanitaris
oficials i tingui una durada de més de 20 dies consecutius.
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Causes economiques, técniques, organitzatives o productives

Aquest conjunt de causes d’acomiadament tenen a veure amb la concurréncia a
I’empresa de dificultats econdomiques o de funcionament que la portin a realitzar
acomiadaments.

Les causes que permeten aquest acomiadament son les seglents:

Causes economiques: existencia de pérdues actuals o previstes a 'empresa, o
la disminuci6 persistent del nivell de ingressos o vendes. En aquest sentit, s’en-
tendra que la disminucio del nivell d’ingressos o vendes es persistent si es pro-
dueix durant tres trimestres consecutius.

Causes tecniques: mecanitzacio o millores técniques.

Causes organitzatives: dificultat d’organitzaciéo o problemes amb meétodes de
treball.

Causes productives: reduccié o eliminacié de productes o serveis.

S’haura de tramitar mitjangant un ERO i, per tant, comunicar els acomiadaments a
I’autoritat laboral corresponent i iniciar una negociacié amb els representants le-
gals dels treballador, en lloc de comunicar I'acomiadament de manera directa al
treballador, quan I'acomiadament per alguna d’aquestes causes afecti:

A la totalitat de la plantilla del centre de treball, sempre que estigui formada per
mes de 5 treballadors.

Almenys a 10 treballadors, en empreses d’almenys 100 treballadors.
Al 10% dels treballadors, en empreses de entre 100 i 300 treballadors.
Almenys a 30 treballadors, en empreses de més de 300 treballadors.

Requisits formals comuns de I"acomiadament objectiu
Per poder portar a terme un acomiadament objectiu per les causes desenvolupa-
des anteriorment, és imprescindible complir amb els seglients requisits:

Comunicacio per escrit al treballador en que se I'hi expliquen les causes de
I’acomiadament i la data d’efecte.

Lliurament al treballador, simultaniament a la comunicacié, d’una indemnitzacio
de 20 dies per any treballat, amb un maxim de 12 mensualitats.

Concessié d’un termini de 15 dies de preavis que es poden substituir pel lliura-
ment al treballador d’una indemnitzacié equivalent al nombre de dies d’incom-
pliment del preavis.

En cas de causes economiques, técniques, organitzatives o productives, s’ha
de comunicar també I’acomiadament al representants legals dels treballadors
(delegats de personal o comité d’empresa), en cas que n’hi hagi.

En cas d’incompliment de qualsevol dels requisits anotats, 'acomiadament sera
declarat improcedent pel jutjat del social.
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Les empreses de menys de 25 treballadors, en cas d’acomiadament per causes
econoOmiques, tecniques, organitzatives o productives, poden reclamar al FOGASA el
pagament del 40% de I'import de la indemnitzacié de 20 dies per any treballat. Tam-
bé poden fer efectiu al treballador el 60% de la indemnitzacio i que sigui el treballador
qui demani de manera directa el 40% de I'import restant de la indemnitzacio.

L’acomiadament disciplinari’

L’acomiadament disciplinari és un acte unilateral de ’empresari que posa fi al con-
tracte de treball d’un treballador per un incompliment greu i culpable de les seves
obligacions.

Les causes per poder acomiadar disciplinariament a un treballador soén les se-
guents:

Faltes repetides i injustificades d’assistencia i puntualitat a la feina.

Indisciplina o desobediéencia.

Ofenses verbals o fisiques a I'empresari, a les persones que treballen a ’empre-
sa o als familiars que convisquin amb ells.

Transgressié de la bona fe contractual o I’abus de confianga.

Disminucio continuada i voluntaria del rendiment de treball normal o pactat.
Embriagues o toxicomania si repercuteixen negativament a la feina.
Assetjament per rad de raca, étnia, religio o conviccions, discapacitat, edat o

orientacié sexual i I'assetjament sexual, per rad de sexe a I’empresari o a les
persones que treballen a 'empresa.

Per tal que 'empresa pugui realitzar un acomiadament disciplinari, €s imprescindi-
ble que I'empresa lliuri al treballador una carta formal d’acomiadament que com-
plexi els seglents requisits:

No Notificacio per escrit al treballador de la decisié empresarial d’acomiadar-lo,
en queé se I'hi expliquen els fets, les causes de 'acomiadament i la data d’efecte.
La notificacié ha d’explicar de manera clara els fets que s’imputen al treballador
i la causa legal d’acomiadament per tal que el treballador pugui defensar-se ju-
dicialment si ho creu oportu.

La carta ha d’indicar la data d’efectes de I'acomiadament, de manera que el
treballador tingui clar des de quan comenca a comptar el termini de 20 dies per
impugnar la decisié empresarial en el termini de 20 dies.

En cas d’incompliment de qualsevol dels requisits anotats, 'acomiadament sera
declarat improcedent pel jutjat del social.

Regulat a 'article 54 de I’Estatut dels Treballadors.
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En cas d’acomiadament improcedent, I’empresari podra optar entre la readmissié
del treballador o abonar-li una indemnitzacié de 33 dies de salari per any treballat,
fins a un maxim de 24 mensualitats. En cas de contractes celebrats amb anteriori-
tat al 12 de febrer de 2012, la indemnitzacio es calculara sumant:

45 dies de treball per any de servei per el temps treballat fins el dia 12-02-2012

33 dies de treball per any de servei per el temps treballat des de el dia 12 -02-
2012 fins a la data del acomiadament

En cas que I'incompliment no sigui de tanta gravetat com per justificar un mesura
tan drastica com I’acomiadament, ’empresa pot optar per sancionar el treballador
amb una suspensié de treball i sou proporcional a la gravetat dels fets, ja que si el
treballador impugna judicialment I’'acomiadament, el jutjat del social podria aplicar
la teoria de la proporcionalitat i declarar I'acomiadament improcedent.
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7.1

CAFES CORNELLA

Historia de ’empresa

La primera generacio de la familia Cornella va comencar a torrar café a Girona el
1920, arrel de I'experiéncia familiar a I’illa caribenya de Cuba, amb motiu de la
guerra d’independéncia. Entre els productes autoctons d’aquella colonia d’ultramar
hi havia el cafe.

L'any 1954, s’incorpora a I'activitat la segona generacié de la familia Cornella, que
fa construir unes noves instal-lacions. Amb una nova normativa, que exigia la ven-
da del cafe envasat, Cafés Cornella, adquireix una maquina automatica per enva-
sar café en gra en bosses de 100 i 250 gr. A mitjan anys 60 comenca a creixer la
demanda per un augment del nivell de vida i la demanda del sector turistic.

Finalment, 'any 1980 s’incorpora a I'empresa la tercera generacié de la familia
Cornella, tot coincidint amb la promulgacio del decret pel que es liberalitza el mer-
cat espanyol del café: preus, comerg internacional, autoritzacio de la venda de
café natural i torrefacte mesclat, i a més s’aprova la venda de café molt (1983).
Cafes Cornella es replanteja la seva situacioé i comenca una estrategia de moder-
nitzacio tecnologica i de gestio.

En l'actualitat, el consum espanyol de cafe es reparteix a parts iguals entre els
grups multinacionals del mercat de I'alimentacid i unes 250 petites empreses pri-
vades que continuen en el mercat.

El 1984 canvien d’ubicacio, traslladant-se a la seu actual a Fornells de la Selva,
totalment automatitzada, tant pel que fa a la torrefaccio, mescles i envasament al
buit de tots els seus productes i amb un laboratori d’analisi per desenvolupar no-
ves formules de torrefaccio.

A partir d’aquesta nova etapa, 'empresa s’especialitza en el mercat de I’hostaleria.
Els punts forts on es basa I’estrategia a I’hostaleria sén: la qualitat de producte
(mescles, sistemes moderns de torrefaccio i envasament, i imatge) molt per da-
munt de la mitjana; i un bon servei d’atencié als clients mitjancant un alt nivell
d’organitzacié de la seva distribucié directa. S’han convertit en una empresa jove,
dinamica i creativa que busca constantment satisfer la demanda i el gust evolucio-
nat del cafe.

Actualment, ofereixen els serveis més actuals de manteniment, assessorament i
els recursos tecnics necessaris per contribuir a la potenciacié del negoci dels seus
clients mitjancant una definicié de la tassa de café espresso com a producte final.

Aquesta nova filosofia de treball es concreta a finals dels anys 90 amb el Sistema
Integral de Qualitat (SIQ) que es fonamenta sobre tres pilars: la formacio del per-
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sonal (barista), el manteniment preventiu de les maquines de cafe, molins i tracta-
ments d’aigua, i el consequient augment de la rendibilitat del negoci dels seus
clients.

El producte amb el qual treballaven no era el gra que prové del cafeto, de la planta,
sino la tassa, el que la tassa conté.

Cafes Cornella és una empresa familiar, on Pere Cornella i Valls (tercera generacio)
esta deixant la empremta del seu estil de lideratge innovador, suportat en les no-
ves tecnologies i al costat de les persones com a eix vertebrador d’aquest canvi
que s’inicia dins d’un pla estrategic.

Es evident que aquest estil de lideratge adrecat a les persones influeix en com
dirigir els equips de treball amb la creacié d’equips de projectes multidisciplinaris
i també amb la transmissio dels valors que, des dels fundadors i ara de la ma d’en
Pere Cornella, es potencien no només amb intencions siné mitjangant unes politi-
ques i procediments que faciliten la difusid, conscienciacio i integracié dels ma-
teixos.

Actualment a Cafes Cornella hi treballen 30 persones i té definit un pla estratégic
vinculat a I'area de persones pel periode 2012-2015. Dins d’aquest pla estrategic
es contempla un canvi vinculat a I'estratégia de negoci i també un procés de can-
vi vinculat a la nova cultura organitzativa dins d’un nou model de gesti6 de perso-
nes a Cafes Cornella.

Nova estratégia de negoci:
Client — Barista — Consumidor
Linies de Negoci

1. Expresso esta de moda
2. Coffee Service

Cafes Cornella aposta i treballa per I'alineacio de la figura del client dins de
I’expressid “tassa a tassa” i les emocions que comporta el concepte de degustar
un bon café en un entorn (Cafeteria) on I'expresso esta de moda a nivell mundial i,
mitjancant la figura del barista a través de la seva professionalitat i coneixements
técnics, facilita que el consumidor sigui seduit tassa a tassa.

En aquest model de I’estratégia de negoci de Cafes Cornella, el principal valor és
la figura del barista qui, a través de la formacié tant técnica com de producte i
d’orientacié al client, dona el segell diferenciador respecte al concepte d’expresso
i a I’entorn de cafeteria en qué es serveix la tassa d’expresso.
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Gestid del canvi cultural i del model de gestié de persones

La manera d’entendre aquest canvi de gestid s’orienta al fet que les persones
son I’eix clau del negoci a Cafées Cornella i, en la mesura que elles per si mateixes
son capaces d’actuar i pensar en millores dels processos, noves idees o mane-
res de fer les coses, aix0 pren una forca i poder que fa que cada persona tingui
per ella mateixa 'empowerment de trobar la solucié als problemes i ser proac-
tius. Dins del management aquest taranna que es presenta a Cafes Cornella és
el que ajuda que cada persona sigui autonoma i responsable del seu lloc de
treball aixi com de les seves propies solucions. Tot aixd ve acompanyat per uns
responsables d’unitats funcionals que acompanyen i donen suport quan se’ls
sol-licita.

Anteriorment, Cafes Cornella partia d’'un model de gestio i lideratge paternalista
i centralitzat on les decisions eren preses per la propia geréncia, i on el treball en
equip no era clau ni formava part dels valors ni de la cultura a Cafés Cornella.
Dins del nou pla estrategic Cafés Cornella, sense oblidar-se del seu origen com
a model de negoci familiar, aposta per una gestié professionalitzada, orientada
als resultats, on la delegacié s’incorpora des de la propia direcci6 i geréncia. El
treball en equip és clau per a la motivacio i compromis de les persones. La nova
filosofia es basa en el fet que les persones de Cafes Cornella sén I'eix vertebra-
dor de I'exit i clau d’aquest negoci i dels nous reptes que, com a empresa, han
d’afrontar.

Politiques de recursos humans ja existents abans del nou pla
estrategic

Formacio:

Disposen d’un pla de formacié adaptat segons les diferents necessitats de les
arees funcionals. La formacio técnica s’imparteix internament i la formacié amb
habilitats directives compten amb un consultor extern.

Seleccio:

Compten amb el suport d’una agéncia de seleccié. Col-laboren amb la Universitat
de Girona per a la cerca de talent. Es treballa amb la figura del becari com a opcio
per incorporar-se després a I'empresa en plantilla.

SIQ (Sistema Integrat de Qualitat): reconeixement de marca i el WBC (World Baris-
ta Championship). Club barista i Comunitat de baristes.

Plataforma TIC: treballen i disposen de noves tecnologies com sén xarxes so-
cials, com facebook, twitter i futures aplicacions per a smartphones.
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Politiques de nova creaci6 dins del pla estratégic 2012-2015

Nous valors que es volen incorporar per a aquest nou model de gestio de perso-

nes dins del seu pla estrategic:

Compromis.
Innovacio.
Treball en equip.
Responsabilitat.
Autonomia.
Motivacié.

Es contempla la creacié d’un departament o figura de recursos humans.

. Quadre de comandament integral: mesura de la gesti6 a través d’indicadors.

Es pretén poder quantificar i trobar indicadors per ser més agils en la presa
de decisions i la implantacié d’accions o millores que quedin reflectides i que
considerin adients. Amb la incorporacié del QCI assoleixen una fita impor-
tant que és mesurar tot alld que es gestiona.

.Pla de comunicaci6 interna: jornada de portes obertes. Jornada anual de
presentacio d’objectius. Enquesta d’ambient laboral.

Amb la incorporacié d’aquesta politica apropem més les directrius i objec-
tius de I'empresa als col-laboradors. Tot aix0 des d’una perspectiva on la
informacio ha d’estar a I’abast de tothom i tots hem de conéixer on som i on
volem arribar. Sense aquesta eina no sera factible.

. Descripcid6 de llocs de treball i avaluacié de I’Assoliment:

Tenir inventariats els diferents llocs de treball, ajuda dins del nou model d’or-
ganigrama i de cara a definir la formacié a mida, els requeriments dels perfils
aincorporar i també |‘avaluacié de les persones segons objectius. S’introdu-
eix un concepte d’equitat.

. Procés de coaching per a I'’equip directiu:

Eina molt actual, on mitjancant I’'ajuda d’un coach I’equip directiu s’alinea
cap a la nova estrategia de negoci que vol impulsar la geréncia i aixi poder
tots plegats assolir els objectius i reptes nous que permetran mantenir i in-
crementar el seu posicionament en el mercat, i tot el que aixo implica com a
un nou model de lideratge.

. Creaci6 d’equips de projectes:

Fomentar la diversitat o sinergies entre departaments obre un nou espai i
escenari per compartir coneixement, buscar millores i buscar el compromis
de tots.
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En aquest cas, podem prendre consciencia de com la mida d’una organitzacio no
€s una limitacio si veritablement volem comptar i assolir objectius amb les perso-
nes que formen part de la mateixa. Al mateix temps, veiem que a Cafes Cornella
vinculen els factors metrics com a eix clau per mesurar tota la gestié que hi ha al
darrere dels recursos humans. | també com, a poc a poc, segons les seves neces-
sitats, van desplegant aquelles politiques que creuen adients per respondre a la
realitat actual.
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WITTE Y SOLA, S.A.

Historia de ’empresa

Witte y Sold és una empresa de packaging especialitzada en tubs d’alumini.
Amb una estructura d’empresa familiar de concepte modern, manté des del
1968 una linia d’actuacié fonamentada en el servei i en la proximitat al client.
Es també un equip huma implicat en la millora. Escoltant els seus col-laboradors
aconsegueixen ser diferents i aportar més valor al mercat. Aquesta és la finali-
tat de Witte y Sola.

Witte y Sola és una empresa certificada ISO 9001 des del dia 28/11/1996, essent
el primer fabricant espanyol de tubs — envasos comprimibles d’alumini, en acon-
seguir aquesta certificacio que avala la qualitat de gestié dels processos. L'entitat
certificadora és AENOR, empresa de reconegut prestigi.

Les linies estrategiques de Witte y Sola sén:

Orientaci6 al client.

Alta eficiencia.
Desenvolupament intern.
Sostenibilitat.

Els valors corporatius sén:

Integritat.
Proximitat.

Treball en equip.
Vocacio de servei.

Witte y Sola és una empresa familiar, amb un volum de 112-115 persones
dins de la seva plantilla. En Javier Sola capitaneja I’empresa, i esta al capda-
vant de la mateixa conjuntament amb dos germans i el seu fill. Els germans
ocupen la direccié funcional d’operacions i la direccié comercial i técnica.
Des de I’any 2007 perd, amb I'arribada de la crisi de la construccio, es veuen
obligats a tancar la linia de cartutxos de plastic dins de la divisié de submi-
nistrament d’envasos d’alumini.

En Javier Sola comenta que la crisi ha estat una oportunitat per reinventar-se,
parant i posant-se a pensar com tirar endavant el negoci. “Ens trobem davant
d’un producte madur i el que es vol és revolucionar el sistema de produccio
mitjangcant el TW i les 5S”.
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Arrel d’aquesta situacio, la direccioé general, comencga un pla estrategic 2009-
2014 i es reestructuren alguns aspectes interns que donaran un tomb a Witte
y Sola.

També és de vital importancia la decisi6 d’iniciar un projecte aplicat i amb el
suport de consultors externs en la creaci6 i definicio d’un pressupost, fins
aleshores inexistent.

L’actual estil de lideratge el podriem qualificar com d’un lider proxim; un lider
que sap escoltar les persones, i que confia en elles, demanant-los ajuda quan
cal. Comunica i comparteix inquietuds, coneix el seu equip i delega amb efi-
cacia. Sap quan prendre distancia per reflexionar i tornar a endegar nous
projectes interns amb una visio clara. L’entusiasme i el seu esperit lluitador
esta present dins de la empresa WyS.

Nova estratégia de negoci:

Podem identificar dos ambits d’actuacié que fan referencia d’una banda a arees
operatives i tecniques i, d’altra banda a les persones, amb el nou impuls que vol
donar el Departament de Recursos Humans.

A nivell operatiu, técnic i comercial
1. Creacié d’un nou pla comercial.

2. Creaci6 d’un pressupost.

3. Pla de qualitat per a la produccié.

4. Accions de marqueting.

5. Actualitzacio de processos: redisseny i actualitzacio.
6. Pla director per a TIC’S.

A nivell de recursos humans

1. Nou organigrama, amb la definicié de la missié i visié; conjuntament amb els
valors corporatius descrits anteriorment. Aixo fa que la direccié general sigui
assumida per una Unica persona, prenent un rumb meés professionalitzat res-
pecte a la situacio anterior, en que els tres germans compartien la presa de de-
cisions. Aquest nou model d’organitzacié funcional permet que, malgrat
cadascu té la seva area de responsabilitat i es comparteixen certes decisions, la
direccié general té la decisio ultima en la mateixa.

2. Unificacio de lideratge.
Es vol donar un nou impuls al departament de recursos humans aglutinant totes
les directrius en una Unica figura, que fins ara havia treballat aspectes de relaci-

ons laborals i negociacio col-lectiva. Ara, a més a més, es vol crear una nova
area destinada a la seleccio, formacio i desenvolupament.
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. Gesti6 del coneixement vinculat a un pla de formacio.

La figura dels GMPs quant a un nou requeriment de fabricacio vinculat a forma-
ci6 directa de cada treballador pel seu lloc de treball, tant pel que fa a les 58S,
com pel que fa al canvi de procediment en les linies respecte al manteniment i
neteja de cada lloc de treball per part del seu ocupant.

. Mapa de competéncies.

Tenen molt ben definits els perfils dels ocupants dels llocs de treball, aixi com
els requeriments dels mateixos mitjancant les descripcions dels llocs de treball.
El fet que ja existeixin facilitara la presa de decisions que se’n deriven, com sén
la identificacié de la formacio per part dels mateixos caps o responsables, la
seleccié més ajustada als requeriments dels llocs, aixi com la identificacio dels
possibles itineraris o oportunitats de promocions internes.

. Pla de comunicacié.

S’ha dissenyat un video corporatiu on s’han integrat els valors corporatius i tot-
hom hi ha participat. Es una manera de fer pinya i involucrar tot I’equip.

. Acollida i formacioé dels nous integrants.

També existeix I'aura portal WyS de I’'usuari amb la finalitat de compartir i divul-
gar coneixement dels processos interns del GMPs.

El social cast és una intranet, una mena de facebook corporatiu, per aportar in-
formacié complementaria més a nivell tecnic, de procediments, preus, etc.

. Projecte més pinya a WyS.
Es fan trobades, excursions, partits de futbol fora de la feina entre els treballa-
dors de WyS. La idea que persegueix és crear comunitat.

. Biblioteca i fons de coneixement a I'abast de tothom.

Es disposa de llibres per poder llegir i deixar en préstec de donacions dels pro-
pis treballadors i directius.

. Creaci6 d’equips de millora.

Equips multidisciplinaris per obrir finestres de millora dins dels diferents depar-
taments. Treballar en equip i buscar la complementarietat de les persones.

10. Existeix la intencié de crear una politica retributiva flexible i mesures de

conciliacié a nivell d’administracio i un ajust dins de la produccié. Ens refe-
rim a introduir el concepte d’avaluacié per objectius i molt lligat a processos
interns del GMPs on la persona pren tota la responsabilitat del seu lloc de
treball.

11. Plans de motivacio per fidelitzar el talent. Donar més protagonisme al treballa-

dor o col-laborador com a eix central de la generaci6 i transmissié del coneixe-
ment perque ell mateix impulsi a través dels diferents mitjans la divulgacié del
mateix.

12. Avaluacié de I'assoliment mitjancant les competéncies definides i claus pel

negoci, tenint en compte les arees de millora i al mateix temps implicant els
caps a I’hora d’avaluar de manera més objectiva i segons el model definit de
competéncies.
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13. Es faciliten credits interns. WyS facilita i dona suport mitjangant la concessio
de petits préstecs de tipus personal per poder fer front a petits imprevistos
d’ajut monetari als treballadors perqué aquests disposin sense haver de recorrer
a entitats financeres i el conseqlient cobrament d’interessos.

Estem davant d’una empresa on hi ha una linia molt clara que aposta pel talent
intern perqué el treballador sigui el propi gestor del seu lloc de treball i aporti el
seu coneixement i valor afegit.

Tot aix0 sota una direccio general que creu, confia i crea un model de persones
molt alineades amb el negoci. Veritablement, hi ha un cami que conduira a una
gestio de les persones d’un gran impacte en els resultats.
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UKR IUS KONTA S.L.
Historia de ’empresa

UKR IUS KONTA S.L. es va crear I'any 2006 i és el fruit d’'un llarg procés
d’aprenentatge del fundador de I'empresa, un advocat i consultor que va iniciar la
seva trajectoria professional un any abans dels jocs olimpics de Barcelona. Des-
prés de 15 anys de treball en el sector i formacio constant, el fundador de I'empresa
va decidir-se a crear una empresa de consultoria, amb quatre arees de servei:
comptabilitat, assessorament fiscal i mercantil, assessorament laboral i consulto-
ria en recursos humans.

Durant els quinze anys anteriors a la creacio de I’empresa, el fundador donava
serveis com a professional lliure d’assessorament laboral i fiscal, a més de I’exercici
de I'advocacia en diversos temes. Per altra part, durant aquest temps es va formar
i va realitzar serveis de consultoria de recursos humans, sobretot amb temes rela-
cionats amb I'implantacié de politiques retributives.

Després d’anys d’experiéncia, el fundador es va adonar que I’'assessorament i la
consultoria li produia una satisfaccid personal més gran que I'exercici de
I’advocacia. Per aquesta rad, va decidir dedicar-se de forma exclusiva a aquestes
tasques i deixar de banda I’exercici de 'advocacia, excepte en questions laborals,
aprofitant que n’era un especialista i que era una activitat complementaria amb
I’assessorament laboral, que d’aquesta manera seguia en contacte amb I’exercici
més autéentic de I'advocacia, és a dir, amb I'assisténcia a judicis.

Un punt important és que I’empresa no partia de zero, tota vegada que el funda-
dor ja tenia uns clients a qui donava servei laboral, fiscal i mercantil, la majoria molt
fidelitzats a causa de la bona qualitat del servei que rebien. La creacié d’una so-
cietat mercantil tenia la intencid de donar forma juridica al projecte i de dotar-lo
d’uns recursos per poder créixer. Amb els nous serveis que incorporava al seu
porta foli de productes, I'empresa podia donar més serveis als clients que ja tenia
i podia també captar nous clients que estiguessin interessats en els nous serveis.

Per portar tot aix0 a terme era imprescindible dotar a ’'empresa de persones que
estiguessin en disposicié de poder donar aquest serveis. Era imprescindible,
doncs, contractar una persona i ampliar ’horari d’un dels col-laboradors que ja
treballava amb el fundador feia un parell d’anys.

Tanmateix, era molt important que els treballadors de ’empresa guanyessin auto-
nomia i estiguessin ben formats per poder donar serveis. Abans de la creaci6 de
UKR IUS KONTA S.L., el fundador prestava quasi personalment el servei. Aquesta
manera de treballar era impossible amb I’ampliacié tant de clients com de serveis
i, per tant, de processos a realitzar.
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Activitats a ’empresa

Amb el context descrit anteriorment es va crear UKR IUS KONTA, S.L. LUempresa
va contractar un treballador i es va ampliar I’horari del treballador que ja col-laborava
amb el fundador. Els treballadors varen rebre formacié i suport per part del funda-
dor, de manera que poc a poc, poguessin assumir una bona part dels processos
necessaris per poder prestar un bon servei.

L’empresa va créixer en numero de clients i també va aconseguir rapidament que
una part dels seus clients contractessin algun dels nous serveis. Si bé encara el
servei d’assessorament laboral és el 40% de la seva facturacio i I'assessorament
fiscal i mercantil és el 20% de la seva facturacio, els seus serveis d’assessorament
comptable i de consultoria en recursos humans ja suposen el 40% de la facturacio
total de 'empresa.

L'activitat de UKR IUS KONTA S.L. es defineix com una empresa de serveis inte-
grals orientats a les petites i mitjanes empreses, dedicada al outsourcing laboral i
comptable, 'assessorament tributari i a la consultoria en recursos humans.

Els clients de I’empresa sén petites i mitjanes empreses de molt diversos sec-
tors amb plantilles que ocupen un ventall d’entre un i cent treballadors i poden
definir la missi¢ de I’empresa com substituir o complementar als departaments
de comptabilitat i administracié de personal dels seus clients, gestionar de
manera adequada els impostos i desenvolupar els recursos humans dels seus
clients.

Tenint en compte que es tracta d’una empresa de serveis relacionats amb el
coneixement dels seus membres, I'aspecte clau és desenvolupar els seus tre-
balladors.

Tal com s’ha definit en el capitol 5, a més del salari dinerari, també forma part de
la compensacio les possibilitats que I’empresa déna als treballadors pel seu des-
envolupament personal i professional.

Es per aixd que centrem I’analisi en el model de compensacié que UKR IUS KON-
TA S.L. ha dut a terme, i que I’ha portat a I’exit dins del sector en que ofereix els
seus serveis.

S’implementa un model de compensacié considerant tres aspectes: I’economic, el
desenvolupament professional i el personal.

a. Model economic:
El salari fix de I’empresa consisteix amb el salari de conveni col-lectiu del sector de
I’empresa.
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Les millores del salari fix vénen donades exclusivament per un sistema variable
basat en un percentatge de facturacié i amb I’assoliment de dos objectius qualita-
tius i/o quantitatius senyalats anualment. Exemples d’aquest objectius son:

Benefici de 'empresa.

Increment de facturacié en una determinada area.

Millorar la rapidesa en processos comptables.

Millorar la rapidesa en I’elaboracié de les nomines dels clients.

Reducci6 d’errades en I'’entrega dels documents elaborats per 'empresa.

Normalment sén objectius de grup, ja que existeix forga suport intern en I’elaboracié
de tasques, de manera que encara que hi ha responsables de cadascun dels pro-
cessos, s’ha mirat de dotar de certa polivaléncia als treballadors perquée puguin
col-laborar en moments de molta feina i fins i tot substituir el responsable en mo-
ments puntuals (vacances, malaltia,...).

b. Model de desenvolupament professional:

La manera de treballar de I’empresa facilita que els treballadors tinguin una visio
de conjunt de I'activitat global de 'empresa i que obtinguin una formacié constant
al mateix lloc de treball.

Un especialista és responsable de cadascun dels serveis que I’empresa déna als
seus clients. Es probable que, per exemple, quan és contractada una persona per
encarregar-se de la comptabilitat dels clients, aquesta persona sapiga comptabili-
tat financera, basica per poder prestar el servei, perd no tingui coneixements de
comptabilitat analitica o de comptabilitat fiscal. L'objectiu de I’empresa és que
acabin coneixent totes aquestes branques de la comptabilitat perqué puguin as-
sessorar millor els clients i també perqué es puguin desenvolupar professional-
ment, dins de I’empresa si aquesta encara els necessita o fora de I’empresa, si
prefereixen formar part d’un altre projecte empresarial. Per aixo pot rebre formacié
de manera externa, pero el que segur que rep és formacio interna participant del
coneixement explicit que existeix dins de la organitzacié. D’aquesta manera el
treballador acaba desenvolupant-se professionalment en el seu camp.

Pero aixo no acaba aqui, ja que en molts casos, 'empresa aposta per la polivalen-
cia dels treballadors i, per exemple, aquella persona que hem anomenat abans
que entra per encarregar-se del servei de comptabilitat, apréen també el procés de
nomina, tant per millorar el seu desenvolupament professional, com per poder
ajudar en el procés de ndmina en casos de baixes o de puntes de feina.

Totes aquestes accions no sén imposades, siné que son proposades als treba-
lladors, en alguns casos quan son contractats, perque siguin conscients que
I’empresa els pot oferir la possibilitat de desenvolupar-se professionalment.
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Per altra banda, les accions formatives proposades pels treballadors sén valora-
des i, si es considera convenient i positiu, s’aproven i es porten a terme.

c. Model de desenvolupament personal:

Encara que hi ha un horari central en que tots els treballadors presten serveis re-
gularment (des de les 9,30 hores fins a les 13,30 hores i des de les 15,30 hores fins
a les 18,00 hores, excepte els divendres que I'empresa finalitza normalment les
seves activitats a les 15,00 hores), la resta del horari es fixa entre empresa i treba-
llador normalment d’acord amb les necessitats del treballador.

En cas de formacié es donen amplis permisos per poder anar a fer examens i in-
clus per preparar-los.

En cas de necessitat d’absentar-se per gqliestions personals hi ha una amplia pre-
disposicio per part de I’empresa, de manera que formalment no s’estableixen dies
o qualsevol altra comput temporal d’abséncia, sind que es confia plenament en la
responsabilitat i el compromis del treballador. En aquest sentit, ’empresa ha can-
viat el paradigma de control pel de confianca en la responsabilitat i en el compro-
mis del treballador, que el porta a realitzar les seves tasques amb professionalitat.

Les vacances son fixades pels treballadors d’acord amb les seves necessitats i
I’empresa unicament vetlla per tal que, durant tot I’any, estiguin treballant les per-
sones necessaries per poder prestar els serveis als seus clients.

En periodes de menys activitat, coincidents amb periodes en qué una gran part
dels clients estan de vacances, empresa i treballador acorden comprimir algunes
jornades per poder sortir de la feina abans o inclis no anar a treballar una jornada
o part d’'una jornada.



Annex:
Model de gesti6 de persones.
L’anella de recursos humans




MODEL DE GESTIO DE PERSONES. LANELLA DE RECURSOS HUMANS
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