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Introduccion

En este modulo vamos a estudiar aspectos relativos a las personas que van a
conformar la empresa y que van a tener una influencia decisiva en el éxito o fracaso

del proyecto empresarial.

Un empresario que no tenga en cuenta, que no cuide su principal valor, las personas,
es un jefe que esta abocado al fracaso. Pues por muy buen proyecto que tenga, por
muy importante que sea su capacidad financiera, o por muy exclusivo y de calidad
que sea el producto o servicio que ofrezca, si no cuenta con una plantilla, con un
conjunto de empleados que estén bien dirigidos, motivados, formados, alineados con
los objetivos empresariales, etc, carece del principal elemento, del que marca la

ventaja competitiva, como es la persona.

En este competitivo mundo empresarial el éxito depende cada vez mas de una eficaz

gestion de los recursos humanos.

Uno de los factores que pueden hacer diferente a una empresa de otra son las personas.

La calidad de los empleados, la motivacion que manifiesten, la satisfaccion que obtengan
con la realizacién de su trabajo, el trato que reciban, van a influir en la productividad de la
empresa, en la calidad del servicio a los clientes, en su imagen e incluso en su capacidad de
competir.

“Uno de los principales activos de una empresa son sus Recursos Humanos”.

A través del contenido que se va a exponer en este mddulo, se podra aprender como
contar con el capital humando mas idoneo, asi como mantenerlo motivado vy
fidelizado. Para ello habra que adentrarse en aspectos y conceptos que a veces son
dificiles de comprender y mucho mas de aplicar, como son el liderazgo, la

motivacion, el trabajo en equipo, la resolucion de conflictos, etc.
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1. El Equipo Humano

En las empresas hay objetivos y metas que alcanzar que no dependen de cada una de
las personas que conforman su plantilla, ni del trabajo individual y aislado de las
mismas, sino de una realidad concreta que ademas de individuos incluye relaciones,

normas y actitudes, y que se conoce como equipo.

Hay quien ha definido los equipos como organizaciones sociales con identidad propia,
que experimentan unas dinamicas y producen unos efectos que no se reducen a la

suma de sus respectivos miembros.

Es evidente que no todos los equipos son iguales, ni funcionan de la misma manera.
Algunos ni siquiera llegan a ponerse en marcha, incluso hay equipos que consiguen
tener éxito y otros que se quedan por el camino, y entre los que lo alcanzan hay
quienes perduran mientras que otros lo consiguen de una forma efimera o temporal.
Ahora bien, ante esta diversidad, ;de qué depende el resultado obtenido por las
personas que componen los equipos?. Si tuviéramos que elegir de entre las diferentes
causas que tienen un mayor nivel de influencia, nos podriamos quedar en el estilo de

la direccidn y liderazgo, en su composicion y en el reparto de papeles y funciones.

Antes de continuar, hay que evitar caer en el error bastante habitual de equiparar
equipos y grupos de personas, pues si bien es cierto que todos los equipos son
grupos, no puede decirse lo mismo de lo contrario, pues no todos los grupos forman

un equipo.

Un equipo se compone de un numero reducido de personas con capacidades
complementarias, que tienen un propdsito comun y unos objetivos compartidos ante los
gue son mutuamente responsables.
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1.1 Los Perfiles y Funciones de los Empleados

En base a lo que se acaba de mencionar, es esencial acertar en la seleccion de cada
uno de los miembros que van a formar parte de una empresa, a lo que ayudara
bastante haber definido previamente los perfiles de los diferentes puestos de
trabajo que va a ocupar o desempefar cada uno de ellos, y posteriormente los
profesionales que se van a requerir para que quienes finalmente sean seleccionados

puedan desempeiar con el nivel de éxito deseable sus funciones y responsabilidades.

Para conseguir que una organizacion alcance las metas u objetivos, cada empleado
debe cumplir de forma satisfactoria y responsable con sus obligaciones, desempefo y
logros, que serviran, en su momento, al jefe o empresario para valorarlo y, en su

caso, determinar el importe de la retribucion variable.

De ahi la importancia de fijar y definir los diferentes perfiles, asi como las funciones
basicas que corresponde desarrollar a cada uno de los empleados, y que seran unas u
otras dependiendo de cual sea la actividad u objeto social de la empresa o negocio, y

el puesto de trabajo o responsabilidad de cada uno de los integrantes.

Asi pues habra que determinar a quien, o quienes, corresponde atender, en su caso,

las funciones relativas a los distintos ambitos de la empresa, como por ejemplo el:

dambito productivo, destinado a la elaboracién de productos o prestacion de
servicios, coordinacion de la mano de obra interviniente, instalaciones,

herramientas, materiales, productos, etc,

. dmbito comercial o de ventas, que debe intentar buscar clientes que compren o

adquieran los bienes o servicios productivos,

. dmbito economico-financiero, entre cuyas responsabilidades esta la obtencion de
los recursos necesarios, elaboracion de los presupuestos, realizacion de analisis,

diagnostico y control de gestion,
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. dmbito juridico-fiscal, que atendera la obligaciones de caracter mercantil y fiscal,

. dmbito de recursos humanos, orientado a conseguir un equipo motivado, fidelizado,

formado, alineado con los objetivos empresariales, etc,

Ademas de establecer quien, o quienes, van a ser el/los encargado/s de la funcion de
direccion y gerencia, que sera/n quien/es tenga/n en ultima instancia la maxima

responsabilidad y marquen la gestion de la empresa.

Evidentemente, dependiendo de cuales vayan a ser las funciones a desempefar, asi
deben ser los perfiles - conocimientos, habilidades, capacidades, experiencia, etc. -

que hay que pedir que tengan quienes vayan a ocuparse de ellas.

1.2 La Gestion del Equipo Humano por Competencias

Si el éxito de una empresa se basa en la calidad y en la disposicion de su equipo
humano, cuando mejor integrado esté el equipo y mds se aprovechen las cualidades

de cada uno de sus integrantes, mds fuerte serd la empresa.

La gestion por competencia ofrece la novedad de un estilo de direccion en el que
prima el factor humano, y en el que cada persona de la empresa debe aportar sus
mejores cualidades profesionales. Para que la implantacion sea posible se requiere
que la direccion de la empresa tenga una vision completa de la misma, que sea capaz
de integrar adecuadamente los equipos humanos de trabajo y dirigirlos hacia el logro
de los objetivos planteados en funcion de los retos y de las oportunidades del

entorno.

1.2.1 ;Qué son las Competencias?

Son las caracteristicas de la persona que estan relacionadas con una correcta
actuacion en su puesto de trabajo y que pueden basarse en: la motivacion, en los
rasgos de su caracter, en el concepto de si mismo, en las actitudes o valores. Es

decir, se trata de cualquier caracteristica individual que se pueda medir de modo
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fiable y cuya relacion con la actuacion en el puesto de trabajo sea demostrable y

observable.

Las competencias son: “Comportamientos que algunas personas dominan mejor que
otras y que las hacen mds eficaces en una determinada situacion”.

También se pueden designar con las siglas CHAI (conocimientos, habilidades,

actitudes e intereses) que, puestas en accion, diferencian a unas personas de otras.

Las competencias pueden observarse en una situacion cotidiana de trabajo o con
dinamicas de test, cuando se presentan como aptitudes, caracteristicas personales y
conocimientos adquiridos. Una persona presenta un perfil alto cuando demuestra las

cualidades requeridas para llevar a cabo determinadas misiones o tareas.

Los sistemas de gestion de personal basados en competencias contribuyen a la
asignacion de autonomia responsable a los/as empleados/as, porque les proporciona
un mayor poder de decision sobre sus propias vidas profesionales. Esto permite que
una persona con competencia sea capaz de realizar actividades, resolver problemas,

conducir proyectos.

Una persona sabe actuar con competencia si sabe combinar y movilizar un conjunto
de recursos pertinentes (conocimientos, saber-hacer, cualidades, recursos
emocionales, cultura,..) para realizar, en un contexto particular, actividades
profesionales segin modalidades de actuacion y con el fin de producir resultados

(servicios, productos) respondiendo a ciertos criterios de satisfaccion para un cliente.

Asi pues, el actuar con competencia puede considerarse como el resultado de tres

factores: saber actuar, querer actuar y poder actuar.
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SABER actuar

QUERER actuar PODER actuar

La formacion puede ayudar a desarrollar el potencial de recursos, pero no produce,
por si misma, competencias. Es en situaciones de trabajo donde se construyen las
competencias, donde hay aprendizaje del saber actuar y reunion de las condiciones
favorables para su ejercicio. Los recorridos y situaciones profesionales permiten
desarrollar competencias, es decir, aprender a crear vinculos entre los recursos, las

actividades vy los resultados.

Una buena definicion de competencia podria ser la siguiente: “El conjunto de
conocimientos (saber), procedimientos (saber-hacer) y actitudes (saber ser-estar)
combinados, coordinados e integrados en la accion, adquiridos a través de la experiencia
(formativa y no formativa-profesional) que permite al individuo resolver problemas
especificos de forma autonoma y flexible en contextos singulares”.

1.2.2 Las Ventajas de la Gestion por Competencias

La mayoria de las empresas invierten de forma muy timida en el desarrollo de sus
equipos humanos, por motivos que varian desde la inexistencia de estrategias
sistematizadas de evaluacion de desempeno, hasta el desconocimiento de la

importancia de la formacion de un capital intelectual como factor diferenciador.
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 La gestion por competencias, ademas de suplir estas lagunas, aporta innumerables

ventajas como:

. Plantilla mas formada, polivalente y motivada, que incrementa, de forma

positiva, sus aportaciones a la empresa.
. Adaptabilidad y capacidad de anticipacién a los cambios,
. Flexibilidad en el uso de los recursos y mejoras en los procesos.

. Cambios en el estilo de direccion y en la cultura de la empresa.

= Con ello se consigue:

. La posibilidad de definir profesionales y equipos de trabajo que favorezcan

la productividad y la optimizacion de los resultados de la empresa.

. La identificacion de puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora

que garantizan los resultados.

. La evaluacion del desempefno con objetivos medibles, cuantificables y con

posibilidad de observacion directa.

. La concienciacion de los equipos para que asuman la co-responsabilidad de

su autodesarrollo.

. Cuando se aplica la gerencia por competencias, se evita que los gerentes y
sus colaboradores pierdan el tiempo en programas de entrenamiento y
desarrollo que poco tienen que ver con las necesidades de la empresa o las

necesidades particulares de cada puesto de trabajo.

1.2.3 Tipos de Competencias

Se pueden hacer muchas clasificaciones, pero nos vamos a centrar en las

competencias generales y en las especificas:

UNION
EUROPEA

Fondo Social Europeo

EOI Escuela de Organizacion Industrial

“El FSE invierte en tu futuro”



® Escuela de M1 AR RRHH y ENTORNO
I organizacion A CH B ) LABORAL/Modulo 6
pall industrial . M2 Vicenta Pérez

= Competencias Generales

Se caracterizan por no estar ligadas a una ocupacion en particular, ni a ningin sector
economico, cargo o actividad productiva, pero habilitan a las personas para ingresar

en un trabajo, mantenerse y aprender. Son necesarias en todo tipo de trabajo.

Por ejemplo: orientacion al servicio, utilizacion de procesos tecnoldgicos basicos,

trabajo en equipo, toma de decisiones, resolucion de problemas, etc.
Entre las mismas podemos hacer esta doble diferencia:

= Competencias Laborales Generales:

. Intelectuales:

Condiciones intelectuales asociadas con la atencion, la memoria, la concentracion, la
solucion de problemas, la toma de decisiones, la creatividad.

. Personales:

Condiciones del individuo que le permiten actuar adecuada y asertivamente en un
espacio productivo, aportando sus talentos y desarrollando sus potencialidades, en el
marco de comportamientos sociales universalmente aceptados.

Se incluye la inteligencia emocional, la ética, la adaptacién al cambio.

. Interpersonales:

Capacidad de adaptacion, trabajo en equipo, resolucion de conflictos, liderazgo y
proactividad.

. Organizacionales:

Capacidad para gestionar recursos e informacién, orientacion al servicio y aprendizaje
a través de la referencia de la experiencia de otros.

. Tecnoldgicas:

Capacidad para transformar e innovar elementos intangibles del entorno (procesos,
métodos y aparatos) y para encontrar soluciones practicas. Se incluye en este grupo
las competencias informaticas y la capacidad de identificar, adaptar, captar y
transferir tecnologias.
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= Competencias Empresariales o para la Creacion de Empresas:

. Capacidades que habilitan a un individuo para crear, liderar y sostener
unidades de negocio por cuenta propia, tales como identificacion de
oportunidades, consecucion de recursos, tolerancia al riesgo, elaboracion de

proyectos y planes de negocios, analisis de mercados, etc.

= Competencias Especificas

Son aquellas necesarias para el desempeno de las funciones propias de las
ocupaciones a ejercer en la empresa. Poseerlas significa tener el dominio de
conocimientos, habilidades y actitudes que conlleva al logro de resultados de trabajo

con un alto estandar de calidad.

1.2.4 Competencias Genéricas que se Repiten con mas frecuencia

Hay una serie de competencias genéricas que se repiten frecuentemente en

diferentes puestos de trabajo, y que podemos agrupar en los siguientes 6 grupos:
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Grupos de Competencias Competencias Genéricas
Competencias de Logro y Accion - Motivacion por el logro
. Preocupacion por el orden y la calidad
. Iniciativa

. Busqueda de Informacion

Competencias de Ayuda y Servicio . Sensibilidad interpersonal
. Orientacion al servicio al cliente

Competencias de Influencia - Impacto e influencia
. Conocimiento organizativo

. Construccion de relaciones

Competencias Gerenciales - Desarrollo de personas
. Direccion de personas

. Trabajo en equipo y cooperacion
. Liderazgo

Competencias Cognitivas . Pensamiento analitico
. Pensamiento conceptual

. Conocimientos y experiencias

Competencias de Eficacia Personal - Autocontrol
. Confianza en si mismo

. Comportamiento ante fracasos
. Compromiso con la organizacion
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2. El Liderazgo y la Toma de Decisiones

2.1 El Liderazgo

De las personas que forman parte o pertenecen a una organizacion o empresa cabe
esperar que aporten su esfuerzo, habilidades, capacidades, conocimientos,
experiencias, etc, para conseguir los objetivos establecidos, a través del desempeio
de distintos papeles dependiendo de cual sea la estructura organizativa. Es en este
contexto donde surge la figura del lider, a quien corresponde como funciones

principales: la de dirigir, motivar y supervisar a sus colaboradores.

“El liderazgo es muchas cosas. Es hacerse visible cuando las cosas se tuercen e invisible
cuando va bien; es formar un equipo leal en la cumbre que hable mas o menos con una
sola voz; es escuchar cuidadosamente gran parte del tiempo; hablar a menudo de modo
alentador y reforzar las palabras con hechos creibles; es ser duro cuando es necesario....

El papel fundamental, la responsabilidad basica del lider - cuya labor no es en
absoluto algo facil y sencilla - de un equipo, es la creacion y fortalecimiento de su

identidad y fomentar los objetivos comunes.

El liderazgo es inspirar a los otros a seguir su camino creando una conveniente vision
de futuro. Es la capacidad de percibir lo que debe hacerse y la habilidad para influir

sobre otra gente para obtener resultados.

o Las cualidades del lider:

. Energia

. Asertividad

. Perseverancia

. Sentido Comun

. Autoconfianza

. Visionario

. Manejo de Informacion

. Comunicacion.
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e Los estilos de liderazgo:

- Orientado a la tarea:

Los lideres orientados a la tarea, tienden a estructurar y dirigir el trabajo de su
grupo. También tienden a definir y resolver problemas por ellos mismos. Tienden a
tratar a los miembros de su equipo como individuos y contar con cada uno de ellos

para responsabilidades especificas.

- Centrado en las relaciones:

Se identifican con su grupo de trabajo y se esfuerzan por un ambiente de trabajo
amable y seguro. Utilizan las relaciones y el reconocimiento para influenciar a los
demas. Favorecen unas condiciones de trabajo agradables donde la libertad personal

y la libre expresion son fomentadas.

- Integrador:

Intentan estructurar el trabajo y envolver a otros en el logro de los objetivos
mediante cooperacion. Tienden a involucrar a los otros en la toma de decisiones e
influir en el resultado haciendo énfasis en la responsabilidad, el desempefo y el

debate. Estos lideres creen que el conflicto se puede resolver con un debate abierto.

- Distante:

Delegan bastante en términos generales. Son vistos como personas justas y objetivas
con la gente y los acontecimientos; rara vez se involucran emocionalmente. Intentan
pasar poco tiempo desarrollando a gente o presionandolas para obtener resultados.

Pasan la mayor parte del tiempo procesando informacion y analizando datos.

2.2 La Toma de Decisiones

En cualquiera de los ambitos de la vida cotidiana las personas tenemos que tomar
numerosas decisiones que pueden ser, en mayor o menor grado, importantes, asi

como faciles o dificiles, dependiendo de las consecuencias que entraien, debiendo
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elegir de entre las diferentes opciones que se nos presentan aquella que

consideramos como mas conveniente o adecuada.

Esta realidad que planteamos respecto a la vida ordinaria de cualquier persona,

podemos trasladarla al mundo de la empresa.

¢Qué se entiende por decidir?:
. Hay quien define la decisién como un corte entre el pasado y el futuro.

. Otros la definen como la eleccidn entre varias alternativas posibles, teniendo en cuenta la

limitacidn de recursos y con el animo de conseguir algln resultado deseado.

Ahora bien, dado que tomar una decision significa elegir la mejor alternativa de
entre las posibles, se necesita informacion sobre cada una de estas alternativas y sus

consecuencias respecto a nuestro objetivo.

La informacion es la materia prima, el input de la decision, y una vez tratada
adecuadamente dentro del proceso de la toma de decision se obtiene como output la
accion a ejecutar. La realizacion de la accion elegida genera nueva informacion que
se integrara a la ya existente para servir de base a una nueva decision origen de una

nueva accion y asi sucesivamente.

Para favorecer esa informacion tan necesaria a la hora de tomar decisiones, de
decidir, deberiamos dar la importancia que tiene a la comunicacién, en cualquiera de
sus modalidades: ascendente, descendente y horizontal. Si no existe esa
comunicacion va a ser muy dificil que los empleados tengan la necesaria informacion
sobre los valores, las politicas, objetivos, procedimientos, etc., y de igual manera se
va a hacer muy dificil que llegue a los jefes la informacion, asimismo imprescindible,
sobre los problemas, inquietudes, necesidades o ideas que puedan tener sus
colaboradores, incidiendo negativamente todo ello en la participacion y aportacion
de ideas de los colaboradores, sin olvidar las dificultades que asimismo entranan a la
hora de conseguir una adecuada colaboracion entre los diferentes departamentos o

unidades de la empresa que puedan participar en proyectos conjuntos.
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Lamentablemente, a pesar de las muchas ventajas que presenta una buena

comunicacion interna en las organizaciones o empresas, son pocas en las que sus

empleados consideran que existe en un nivel suficiente y satisfactorio.

Las decisiones, por tener una relacion directa con la responsabilidad, suelen ser
adoptadas por los jefes, aunque no deberian ser en si mismo algo exclusivo de estos,
sino que seria bueno que en las mismas intervinieran, para enriquecerlas con sus
aportaciones, todos y cada uno de los empleados que se sientan comprometidos con
el proyecto empresarial. En uno u otro caso, convendria que estuvieran precedidas
de la correspondiente fase de debate, bajo la direccion del jefe cuando el desarrollo
de las discusiones lo haga aconsejable. Tampoco conviene olvidar que una de las
funciones del lider consiste en elegir correctamente a los miembros del equipo, para

que éste tenga un grado adecuado de complementariedad y unidad.

= En lineas generales, tomar una decision implica:

. Definir el propésito: qué es exactamente lo que se debe decidir.

. Pensar en las opciones disponibles: cuales son las posibles alternativas.
. Evaluar las opciones: cuales son los pros y contras de cada una.

. Escoger entre las opciones disponibles: cual de las opciones es la mejor.

. Convertir la opcion seleccionada en accion.

=Y, ;qué tipo de decisiones se pueden tomar?:

. De rutina: las mismas circunstancias recurrentes llevan a seleccionar un curso de

accion ya conocido.

De emergencia: ante situaciones sin precedentes, se toman decisiones en el

momento, a medida que transcurran los eventos.

. Estratégicas: decidir sobre metas y objetivos, y convertirlos en planes especificos.

Es el tipo de decision mas exigente.
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. Operativas: son necesarias para las operaciones de la organizacién o empresa, e

inicia FP

incluye resolver situaciones de relaciones con los recursos humanos, por ejemplo,

como contratar y despedir, por lo que requiere de un manejo muy sensible.
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3. La Seleccion de Personal

Contratar nuevo personal para la empresa no deberia ser, en el fondo, muy distinto
que contratar un servicio externo o comprar determinado producto o servicio a un
proveedor. Hay que tener muy claro que se le va a pedir a ese empleado para poder

dejarlo bien claro desde el principio y poderlo seleccionar con acierto.

En estos casos se suele recomendar realizar una descripcion detallada del puesto a

cubrir. En una empresa de pocos trabajadores es posible que en ocasiones se deban

alternar o compartir ciertas funciones, esta “flexibilidad” del puesto de trabajo no es
buena ni mala en si misma, siempre y cuando todas las partes lo sepan - hay que
dejarlo bien claro desde el principio para no provocar posibles malentendidos en las

funciones y tareas del nuevo trabajador contratado.

En pequeias empresas el tiempo invertido en seleccionar la persona mas adecuada al
puesto de trabajo es una inversion fundamental. Si esa persona “no funciona” el
coste real para la empresa es enorme. Y, al contrario, si esa persona “funciona” los

beneficios pueden ser enormes.

3.1 El Reclutamiento. ;Dénde y como elegir a los mejores?

Lo primero que se debe hacer es planificar la seleccion, haciendo un andlisis de:

1. Los mercados potenciales y su coyuntura en el momento en que se presenta la
demanda.

2. Las exigencias del tiempo que requieran las distintas alternativas de seleccion:
interna vs. externa.

3. Los costes.

= El primer paso para comenzar con la seleccion del personal de la empresa es el

reclutamiento.
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El reclutamiento es el proceso por el que se trata de conseguir una cantidad suficiente de
candidatos que en principio retnan las condiciones que necesita la empresa para cubrir el
puesto de trabajo.

Es el proceso que tiene por objeto atraer a candidatos potencialmente vdlidos.

Esta fase es muy importante, porque si se realiza un mal reclutamiento es posible

que, ademas de perder tiempo, no se encuentre a la persona adecuada.

o Las fuentes de reclutamiento:

. Reclutamiento interno: proceso por el cual el puesto se cubre con personal de la

organizacion.

. Reclutamiento externo: proceso por el cual el puesto se cubre con personal externo

a la organizacion.

. Reclutamiento mixto: la vacante se cubre abordando tanto fuentes internas como

externas.

Si todos los individuos fueran iguales y reunieran las mismas condiciones para
aprender y trabajar, la seleccion no seria necesaria, pero las personas difieren tanto
en la capacidad de aprender a realizar una tarea como en la ejecucion de ella, una
vez aprendida. Calcular el tiempo de aprendizaje y el rendimiento en la ejecucion es

tarea de la seleccion.

La seleccion debe mirarse como un proceso real de comparacion entre dos variables:
los requisitos del cargo (exigencias que debe cumplir el ocupante del cargo) y el
perfil de las caracteristicas de los candidatos que se presentan. Una vez establecida
la comparacion entre las caracteristicas exigidas por el cargo y las de los candidatos,
puede suceder que varios de ellos cumplan las exigencias y merezcan que se les

tenga en cuenta en el proceso.

Tener claro qué es lo que se busca, es esencial en el proceso de toma de decisiones
para la incorporacion de un nuevo empleado, por eso y segun el puesto que vaya a

cubrir hay que tener en cuenta las variables de conocimiento y actitud. Hay que
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pensar si se quiere que el candidato posea muchos conocimientos o que posea la

actitud adecuada, dejando de lado la formacion y premiando la disposicion al

aprendizaje.

» Ademas, para hacer una buena seleccion es fundamental tener en cuenta los

siguientes aspectos:

- La cultura de la empresa
- El tipo de personas que gustaria que trabajaran en tu empresa
- La descripcion del puesto

- El perfil del puesto

3.1.1 La Seleccion 2.0

Una vez que se tenga claro el puesto que se va a cubrir, hay que comenzar con el
proceso de seleccion. Hay que pensar detenidamente donde se puede encontrar a los
candidatos que mas puedan encajar en el puesto que se necesita cubrir. En la
actualidad internet esta tomando mucha importancia y muchas pequenas empresas lo
estan utilizando debido a que proporciona candidatos de manera muy barata e

incluso gratuita. Es lo que se denomina seleccién 2.0.

Cuando colocamos un anuncio en la red en el que solicitamos candidatos, hay que
tener en cuenta que ademas estamos publicando informacién sobre nuestra empresa.
Describir adecuadamente a lo que se dedica la empresa nos puede ahorrar muchos
quebraderos de cabeza y puede ser una poderosa herramienta de marketing. Ademas
deberemos describir bien el puesto que se desea cubrir, la formacion que se requiere
y las competencias que se desea tener del candidato (trabajo en equipo,

independencia, etc).

La red se pone a nuestra disposicion, cada vez mas, a la hora de la seleccion de
nuestro personal, hay muchas empresas que ademas de las paginas actuales de
busqueda de candidatos (infojobs, laboris, primerempleo, monsters, etc) utilizan las
redes sociales. Linkedin se ha convertido en una herramienta para muchas empresas,
tanto grandes como pequefas, y aporta una informacion muchas veces mas completa
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del candidato. Pero hay que tener cuidado con la seleccion de las redes sociales,

tenemos que tener en cuenta que en ningin momento debemos invadir la intimidad
de los candidatos. Este es uno de los debates que se estan produciendo en la

actualidad, ;vale todo a la hora de seleccionar al candidato mas adecuado?.

3.1.2 La Seleccion por Competencias

Aunque ya hemos definido anteriormente qué son las competencias, las recordamos

como:

. Conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y comportamientos que se deben

aportar a un puesto de trabajo para realizarlo con el grado mas alto de eficacia.

. Conjunto de caracteristicas intrinsecas del individuo que se demuestran a través de

la conducta, y que estan relacionados con el desempeio excelente del trabajo.

Los procesos de seleccion basados en competencias, ponen el acento en la
identificacion de las competencias que se necesita que los candidatos tengan para

cubrir el puesto.

= ;Qué competencias necesitamos que tenga nuestro nuevo empleados?:

Flexibilidad, iniciativa, orientacion a resultados, orientacion al clientes, etc. Cada
puesto de trabajo requiere unas competencias diferentes, pero en general las que
mas valora la empresa en los candidatos a un primer empleo son las ganas de
trabajar, la capacidad de comunicacion y de adaptacion a la filosofia de la empresa,
la capacidad de aprendizaje y de trabajo en equipo, la orientacion al cliente, la
empatia y la flexibilidad para adaptarse a los cambios. En los puesto que se requiera
experiencia se valora ademas, la iniciativa, la creatividad, la capacidad de gestion,
el liderazgo, la capacidad de negociacion, la anticipacion a los cambios y el control

de las emociones.

Cuando hablamos de seleccion y gestion por competencias, debemos tener en cuenta

la regla del Iceberg:
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- 20% visible: habilidades y conocimientos faciles de desarrollar a través de la

formacion.

- 80% oculto: habilidades y actitudes a desarrollar.

Pero, ;como conseguimos en nuestras empresas estas habilidades?. Hay una frase
muy reveladora que nos puede dar una pista, “puedes enseflar a un gato a nadar,

pero.... ;no es mas facil que lo haga un pez?”.

3.1.3 El Proceso de Selecciéon
Los pasos para realizar la seleccion de personal son los siguientes:

1. Definicion de lo que se busca, conocimientos requeridos, actitud, etc.

2. Reclutamiento de candidatos.

3. Criba curricular

4. Evaluacién de candidatos en entrevista personal o por medio de diferentes
técnicas (test, assesment centre, pruebas de idiomas, etc.)

5. Decision

6. integracion

Las entrevistas es el método mas utilizado, y en muchas ocasiones llega a tener un

peso del 80% en la decision final.

= Pero, jcomo hacer correctamente una entrevista de trabajo?:

Una vez que tengamos claro lo que buscamos para la empresa, y hayamos reclutado a

los que mejor podrian encajar en el puesto, podemos comenzar con las entrevistas:
1. Crear un buen ambiente para la entrevista.

2. La entrevista debe estar orientada a conocer y verificar si el candidato
cuenta con las habilidades y caracteristicas suficientes para realizar ese
trabajo. Es bueno tomar notas acerca de lo que el candidato nos va contando,
porque cuando se entreviste a mas de dos personas es comun olvidar los datos
o confundirse, ya que en una entrevista recibimos gran cantidad de

informacion.
EOI Escuela de Organizacion Industrial

UNION
EUROPEA

Fondo Social Europeo

“El FSE invierte en tu futuro”



RRHH y ENTORNO
LABORAL/Modulo 6
M2 Vicenta Pérez

B cscuela de
I organizacion
pal industrial

Conclusion:

inicia FP

En la seleccion de personal es importante tener claro qué es lo que estamos buscando y
como es nuestra empresa. Para poder seleccionar a la persona que no sélo vaya a hacer
bien su trabajo, sino que encaje con el equipo y con la cultura y objetivos de nuestra
empresa, con los valores que entendemos son esenciales y que le identifiquen a nuestro
proyecto.
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4, La Contratacion

El trabajo se identifica con el esfuerzo que realiza una persona, es decir, todo
trabajo implica hacer un esfuerzo que debe tener alguna repercusion en el orden

economico y, en alguna medida, satisfacer alguna necesidad.

El contrato de trabajo es aquel medio por el cual el empleador o empresario y el empleado
se obligan reciprocamente. El Ultimo a prestar servicios profesionales bajo la dependencia
y conforme a las indicaciones o instrucciones que reciba del primero, por cuyos servicios le
ha de pagar una determinada retribucién o salario.

Por lo tanto, el contrato de trabajo o contrato laboral, es el documento que regulard

toda la relacién entre el trabajador y la empresa.

Los contratos de trabajo cabe identificarlos como tales, siempre que den en los

mismos, de manera conjunta, las caracteristicas siguientes:

. La voluntariedad en el consentimiento, que debe otorgarse por ambas partes.

. Objetividad: debe establecer las condiciones de la relacion de trabajo entre las

partes.

. Subordinacién o dependencia: una persona se obliga a prestar sus servicios a otra

bajo las indicaciones o instrucciones que reciba de esta.

. Remuneracién: para que exista contrato de trabajo debe ser remunerado, es decir,

un salario.

. Servicio personal: la persona que realiza el trabajo no puede ser sustituida por otra

sin el previo consentimiento del patrono.

. Licito: el trabajo que se vaya a realizar debe ser conforme y respetar la ley, la

moral y las buenas costumbres.

4.1 Principios Basicos para realizar el Contrato de Trabajo

Por su importancia, se entiende que es recomendable tener en cuenta los siguientes

principios bdsicos:
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1. El contrato de trabajo debe ajustarse a la realidad.

Esta advertencia de que el contrato de trabajo debe ajustarse a la realidad, tiene un
significado bien claro. Si se necesita cubrir un puesto de trabajo permanente, hay
que hacer un contrato indefinido. Pero si lo que se necesita es cubrir una necesidad
temporal, habra que hacer un contrato temporal. Si se olvida esta cuestion, puede

suponer el tener que asumir el riesgo de una sancion o de una demanda judicial.
2. Formalizar la relacion laboral el mismo dia de la incorporacion.

No debemos caer en la tentacion de tener a alguien en la empresa “de prueba”, unos
dias, sin haberlo dado de alta. Aunque es un conducta un tanto extendida entre las
pymes de nuestro pais, debemos de ser conscientes del riesgo que se asume teniendo
empleados sin dar de alta desde el primer dia de su incorporaciéon: un mero

accidente de trabajo puede provocar una situacion muy dificil de resolver.
3. Hay que saber escuchar a la otra parte.

En muchas ocasiones entendemos que el contrato de trabajo es algo que no se
discute, pero como hemos indicado anteriormente al hablar de las caracteristicas el
contrato es un “acuerdo de voluntades”, es decir, un “ponerse de acuerdo” entre las

dos partes, y esto con mucha frecuencia se pierde de vista.

Muchos piensan que hay que partir de un presupuesto economico ya fijado de
antemano del que no se puede uno salir, y que por tanto “negociar” un contrato es
mas propio de directivos que de empleados de pequehas empresas. Probablemente
sea cierto, pero esto no contradice lo verdaderamente importante, y es que hay que

tener los oidos bien abiertos.

En cualquier caso, es importante aprovechar el momento inicial, el de la firma del
contrato, para poder escuchar al trabajador. Es en ese momento cuando nace el
trato, cuando se fijan cuales seran las reglas del juego: las funciones, el salario, el
horario, etc. Por ello es imprescindible no perder detalle de lo que el trabajador pide
de ese trabajo. Los malentendidos que se plasman en los contrato suelen ser fuente
de multiples problemas futuros.
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4. Plantearse la posibilidad de incluir cldusulas adicionales.

Hay ocasiones en donde a una empresa le interesa incluir en el contrato mas aspectos
de los puramente obligatorios. Esto no afecta a todas las pymes, pero en

determinadas empresas podra tener cierta importancia.

4.2 Tipos de Contratos

Son varias las modalidades que pueden presentar los contratos de trabajo, pudiendo
hacer una primera clasificacion entre contratos por tiempo fijo (contratos

temporales) o indefinidos.

Ambos se diferencian en la duracion de dichos contratos. Mientras que el contrato
temporal tiene una duracion determinada, en los contratos indefinidos la duracion,

en principio, no tiene fin.

Dependiendo de cual sea la naturaleza de los trabajos a realizar, posibilidades
econdmicas, la fase de implantacion o desarrollo del negocio, carga del trabajo, etc,
debera ser un u otra la modalidad elegida, teniendo siempre en cuenta las
limitaciones legales que puedan existir respecto a la utilizacion de alguna de las

modalidades existentes.

» Contratos Temporales (por tiempo fijo):

1. Contratos por Obra o Servicio Determinado:

Es el tipo de contrato en el que permite a un empresario contratar a un trabajador
para una obra o servicio que tenga sustantividad propia dentro de la actividad de la

empresa.

La duraciéon debe ser limitada en el tiempo, aunque sea incierto en momento de
finalizacion. De hecho, en el contrato por obra no se debe poner la fecha de
finalizacion, puesto que de nada sirve si la ejecucion de esa obra o servicio aiin no ha

finalizado.
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2. Contrato Eventual:

Este contrato es bastante mas sencillo. Tiene como finalidad atender las necesidades
que toda empresa puede tener por las demandas del mercado (acumulacion de tareas

0 excesos de pedidos).

En ocasiones, son los propios convenios colectivos los que establecen cuando debe
entenderse que existe una eventualidad o una necesidad del mercado que justifique

utilizar este tipo de contrato.

A diferencia del contrato por obra, el contrato eventual tiene un limite de plazo. La
duracion maxima suele venir fijada en el convenio colectivo, aunque el Estatuto de
los Trabajadores fije un régimen supletorio: si no dice nada el convenio colectivo de
aplicacion, la duracion maxima de este tipo de contrato sera de seis meses dentro de
un periodo de referencia de doce meses. Hay que subrayar que aunque la duracion
maxima sea de seis meses (salvo que el convenio colectivo especifique otra cosa),
dicho periodo debera estar comprometido necesariamente en los doce meses que

transcurren desde que existe la “acumulacion de tareas”.

3. Contrato de Interinidad:

A diferencia de los anteriores, este contrato tiene como Unica finalidad el sustituir a
los trabajadores que no estan en la empresa pero que tienen derecho de reserva de

su puesto de trabajo.

La duracion de este contrato es, en principio, incierta en el tiempo. Estara vigente
mientras subsista el derecho del trabajador sustituido a la reserva de puesto de
trabajo. También puede servir para cubrir un puesto de trabajo mientras dure un

proceso de seleccion.

4. Contratos Formativos:

Son aquellos contratos cuya finalidad principal es la adquisicion de experiencia por

parte del trabajador.

UNION
EUROPEA

Fondo Social Europeo

EOI Escuela de Organizacion Industrial

“El FSE invierte en tu futuro”



B cscuela de Wl AR RRHH y ENTORNO
I organizacion > LABORAL/Modulo 6
pall industrial . o M2 Vicenta Pérez

Existen dos tipos de contratos formativos: el llamado “contrato para la formacion” y
el “contrato en practicas”. La diferencia entre ellos es bien sencilla: mientras que el
contrato en practicas persigue poner “en practica” los conocimientos adquiridos por
algun tipo de titulacion, el contrato para la formacion tiene como doble objetivo el
proporcionar al empleado una titulacion académica a la vez que facilite la practica

de tales conocimientos.

. El contrato para la Formacion y el Aprendizaje. Tiene por objeto la adquisicion de
la formacion técnica y practica necesaria para el desempeno adecuado de un oficio o

de un puesto de trabajo.

. El contrato en Prdcticas. Persigue igualmente la formacion del trabajador, sin
embargo, en este caso no habra que proporcionar formacion tedrica al empleado,
puesto que ya estara en posesion de la titulacion académica adecuada a su puesto de
trabajo.

Las personas que pueden ser contratadas mediante este tipo de contrato deberan
poseer un titulo universitario o de formacion profesional de grado medio o superior y

estar dentro de los 4 siguientes anos a la finalizacion de sus estudios.

La duracién minima de los contratos formativos, después del RD-L 3/2012, sera de un
ano y la maxima de tres afos. No obstante, mediante convenio colectivo podran
establecerse distintas duraciones del contrato, sin que la duracion minima pueda ser

inferior a seis meses ni la maxima superior a tres anos.

5. Contratos Prejubilares:

En este apartado veremos dos modalidades de contratos especificamente destinadas

a sustituir a trabajadores que se van a jubilar, por trabajadores desempleados.

. El Contrato de Relevo. Es el que concierta con un trabajador inscrito en la Oficina
del INEM para sustituir parcialmente a un trabajador de la empresa, que accede a la
pension de jubilacion de forma parcial, pues la percibe simultdneamente con la

realizacion de un trabajo a tiempo parcial en la misma empresa.
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. El Contrato de Sustitucion. La filosofia es la misma que el contrato de relevo:

sustituir a personal que se encuentra cercano a la jubilacion, por algun trabajador
desempleado.

Sin embargo existe alguna diferencia:

En primer lugar, el contrato de sustitucion es para sustituir a trabajadores que sélo
les queda un afo para la jubilacion.

Y por otro lado, en el contrato de sustitucion no se reduce la jornada, sino que se
extingue el contrato. Es decir, el trabajador “prejubilable” deja totalmente la

empresa.

6. Contrato a Tiempo Parcial:

Es uno de los contratos mas utilizados en Europa, aunque aun sea poco utilizado en
nuestro pais. Es aquel contrato cuya jornada es inferior a la que realiza un

“trabajador a tiempo completo comparable”.

Una de las particularidades de este tipo de contratos es todo el régimen relativo a las
horas extras. La ley establece que los trabajadores a tiempo parcial no podran
realizar horas extra, salvo para prevenir o reparar siniestros y otros danos
extraordinarios y urgentes. Sin embargo se podra pactar entre empresario y
trabajador la realizacion de horas complementarias, siempre que el contrato sea

indefinido.

» Contratos Indefinidos:

En contraposicion a lo que significan los contratos de duracion determinada, se sitGa
el contrato indefinido que, hasta el momento, es el que tiene mayor peso en
nuestras empresas. Se formaliza sin una fecha de final definida, extinguiéndose
normalmente, bien por la jubilacion del trabajador, o porque el trabajador se da de

baja voluntaria, o porque el trabajador es despedido por alguna causa.

1. Contrato Ordinario:

Una de las peculiaridades que la actual Reforma Laboral RD Ley 3/2012 introduce

afecta a este tipo de contratos, y tiene consecuencias en el abaratamiento del coste
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del despido. El despido objetivo declarado improcedente pasa a ser mas barato, ya

que para calcular la indemnizacion disminuye los dias de salario por afo trabajado y

el limite de meses para recibirla.

2. Contratos de Apoyo a los Emprendedores:

Es un tipo de contrato de trabajo a jornada completa, cuyo objeto es el de facilitar
el empleo estable y potenciar la iniciativa empresarial en aquellas empresas menores
de 50 empleados.

Es una nueva modalidad de la actual Reforma Laboral, por lo que ha entrado en vigor
a partir del RD Ley 3/2012.

3. Contrato de Trabajo Fijo Discontinuo:

Es un tipo de contrato de trabajo que se concierta para realizar trabajos que tengan
caracter de fijos discontinuos y no se repitan en fechas ciertas, dentro del volumen

normal de la actividad de la empresa.

** Esta extensa y variante informacion sobre: Modalidades de Contratos,
Caracteristicas de los mismos, Medidas de Fomento a la Contratacion, esta
permanentemente actualizada en la web del SEPE (Servicio Publico de Empleo), del

Ministerio de Empleo y Seguridad Social: www.sepe.es/contenido/home, en el

apartado “Empleo y Formacion”, Empresas, Contratos de Trabajo.

www.sepe.es/contenido/empleo_formacion/empresas/contratos_trabajo/index.html

** Asi mismo, para obtener informacidon mas concreta de la actual Reforma Laboral,

RD Ley 3/2012. Existen multiples webs en las que informarse, como por ejemplo las

siguientes:

. www.todolaboral.lexnova.es, en el que se puede encontrar: un “Cuadro Normativo

Comparativo antes y después del RD-L 3/2012”
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(www.portaljuridico.lexnova.es/articulo/JURIDICO/114806/cuadro-comparativo-normativo-antes-y-despues-del-rd-|-
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3-2012), un “Analisis de la Reforma Laboral 2012” (www.portaljuridico.lexnova.es/analisis-real-
decreto-ley-3-2012-reforma-mercado-laboral), un “Cuadro Resumen de la Novedades introducidas

en este RD-L 3/2012”, etc.

www.pymesyautonomos.com/legalidad/novedades-de-la-reforma-laboral-en-la-

contratacion

. www.emprendedores.es/empresa/entorno/reforma_laboral2

5. La Retribucion
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Una de las caracteristicas de los contratos de naturaleza laboral, es su retribucion,

es decir, el abono al empleado, por parte del empresario, de un determinado salario

en funcion del trabajo realizado.

La importancia e influencia de la retribucidon en la motivacion de los empleados, es
un tema muy sujeto a discusiones y hay opiniones para todos los gustos. Desde la muy
frecuentemente expresada, de que lo Unico que sirve para motivar es la retribucion,
hasta la contraria, consistente en que un buen ambiente de trabajo es capaz de

superar déficits en la remuneracion.

Se tenga la postura que sea, lo que no puede pasarse por alto, es que habitualmente
las personas trabajan porque a cambio reciben una retribuciéon o salario, lo que
evidencia la necesidad de cuidar este aspecto si se quiere conseguir el mejor

rendimiento de los empleados.

La retribucion es causa de insatisfaccion cuando es percibida como insuficiente, pero
por encima de cierto limite, no es capaz de generar mejoras de motivacion ni de
rendimiento. Pero para un trabajador y empresario, jque se considera suficiente o

insuficiente?, ;qué realmente significa “pagar bien”?.

5.1 “Pagar Bien”

5.1.1 ;Qué significa “pagar bien” para una empresa?

La retribucion se ha convertido en una inversion estratégica, es una de las mayores
partidas de coste en los presupuestos de una empresa, y por tanto su principal

objetivo es obtener la mayor rentabilidad.

Cuando una empresa lanza un nuevo producto o servicio, cada inversion se analiza y
evalua, se toman decisiones al respecto y se miden con rigor los resultados. Pero ;se
hace lo mismo con la retribucién?. No es una practica habitual en la mayoria de las
empresas, es quizas en las grandes empresas o en multinacionales en donde se ha

desarrollado mas, aunque poco a poco se va abriendo camino en pymes.
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Para una empresa pagar bien y obtener la rentabilidad de su inversion, implica

conocer las técnicas y sistemas de retribucion dentro del marco legal, conocer su
mercado, tener fijada una estrategia corporativa, asi como unos objetivos
estratégicos generales. Pero lo mas importante es conocer los intereses de nuestros
empleados, que en definitiva son los que con su motivacion van a lograr los

resultados de la empresa.

5.1.2 ;Qué significa “pagar bien” para el empleado?

En general una persona se considera bien pagada cuando le compensa lo que recibe a
cambio del trabajo que realiza. Pero ese “compensar” es diferente para cada una de
ellas dependiendo de sus intereses, deseos, valores y necesidades. No obstante, a
pesar de estas diferencias, el proceso que determina el comportamiento es mas o
menos semejante para todas las personas, y en general una persona se esforzara por

desempefar mejor su trabajo si cree que:

1. Posee capacidad para desempenarlo

2. Recibe una compensacion equitativa con trabajos similares dentro de la
empresa

3. Recibe una compensacion que esté en sintonia con el mercado en el que
trabaje la empresa.

4. Recibe una compensacion equitativa en funcién de su desempeio. Los
especialistas que, debido al contenido de su especialidad, pueden pasar
facilmente de un sector a otro, deben sentirse justamente pagados en

relacion con especialistas semejantes que trabajen en otros sectores.

Por todo ello, las nuevas tendencias retributivas se centran en una retribucion
personalizada y flexible, que permite satisfacer al maximo los intereses de los

trabajadores rentabilizando al mismo tiempo la inversion de la empresa.
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* La satisfaccion de los empleados es un requisito indispensable para la satisfaccion

del cliente:

Ninguna empresa podra sobrevivir en el futuro sin la satisfaccion de los clientes, y la
cadena para llegar a ello pasa directamente por la satisfaccion de los empleados. Sin
embargo pocos sistemas retributivos premian directamente al empleado por la
satisfaccion del cliente y la innovacion. La politica retributiva es quizas el mejor
instrumento para cambiar la cultura de una empresa a través del comportamiento de
los empleados al premiar aquellos aspectos que desea potenciar. Cuanto mas
motivado esté un empleado, mayor sera su productividad y calidad de servicio,
incidiendo directamente en la satisfaccion de los clientes y finalmente en los

resultados de la empresa.

5.1.3 ;Co6mo puede la empresa “pagar mejor”?

Si decidimos desarrollar en nuestra empresa una politica retributiva adecuada,

deberemos tener en cuenta el concepto compensacion total.

Entendemos compensacion total todo lo que el empleado percibe, que es un valor
resultante de la relacidon profesional. Compensacion, porque implica que hay una
relacion de intercambio y total, porque se incluyen aspecto economicos y no

econdmicos.

= El término de compensacion total incluye fundamentalmente tres componentes que

deberian solaparse entre si:
. la compensacion dineraria,

. los beneficios sociales (o extrasalariales, como los tickets de comida, el

seguro médico, etc.)y

. los beneficios intangibles (o retribucion intrinseca), en los que se agrupan el
reconocimiento, el equilibrio entre vida privada y profesional, un trabajo
interesante, buen ambiente de trabajo, independencia o libertad,

posibilidades de desarrollo y aprendizaje, cultura empresarial y orgullo de
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pertenencia. Los ultimos estudios y encuestas de empleados destacan que

estos beneficios intangibles tienen un importante peso, hay situaciones que

mas que los salarios elevados.

5.1.4 ;Cudles son los requisitos de un sistema retributivo eficaz?
Los requisitos basicos tradicionales son:

1. Equidad interna

2. Equidad y competitividad externa

3. Generacion de efectos motivadores, reconocimiento de aportaciones

individuales

4. Facilidad de comunicacion

5.2 Tipos de Retribucion

En la evolucion que esta teniendo todo lo que se refiere a las politicas de gestion de
personas, adquiere cada vez mayor presencia y aplicacion la individualizacion de
salarios, de tal manera que frente a pagar a los empleados so6lo por el nivel de puesto
o responsabilidad que desempefa, antigliedad, etc, y cuyos incrementos vienen
determinados por aspectos ajenos a la decision empresarial, como puede ser lo que
se negocie en los acuerdos o convenios colectivos, la evolucion del indice de coste de
la vida, etc, se empieza fijar los salarios, ademas, en funcion del desempeiio tenido,
de los resultados alcanzados, etc. Ello comporta el que los sistemas salariales tengan
un componente o retribucion fija y otra parte variable, en funcion precisamente de

esos niveles de desarrollo o logro de objetivos previamente establecidos.
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Asi pues, entre los tipos de retribucién distinguimos:

» Retribucion Fija.

Es el elemento basico de las politicas retributivas, a partir de la cual se crean las

estructuras salariales. Con la retribucion fija se reconoce:
1. El nivel de responsabilidad del puesto en la organizacion o empresa.

2. El valor que aporta a la organizacion o empresa dicho puesto.

Supone un coste fijo significativo para las empresas, y constituye la mayor parte de

la masa salarial legalmente obligatoria para una empresa.

En la retribucion fija se incluyen los siguientes conceptos:
. salario base o de convenio,
. complementos asociados a las caracteristicas del puesto que se ocupa, y

. complementos personales

» Retribucion Variable.

Los sistemas de retribucion variable suelen estar ligados de forma estrecha a
objetivos organizativos y a objetivos individuales de desempeino. Estan disefiados

para:
1. Motivar a los empleados a producir resultados especificos.

2. Recompensarles por dicho resultado o comportamiento.

» Retribucion en Especie.

Los beneficios extrasalariales constituyen una forma alternativa de remuneracion,
mediante la cual la empresa complementa (via bienes y servicios) los ingresos de sus
empleados con una suma destinada a satisfacer parte de sus gastos: seguros,
prevision social, vehiculos, equipos informaticos, transporte, gastos corrientes,
teléfono de la empresa, etc. Dado el incremento de utilizacion de este tipo de

beneficios, que en ocasiones los especialistas han llegado a denominar “salario
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emocional”, es logico preguntarse por qué las empresas quieren establecer estos

planes para retribuir a sus empleados. Algunas de las razones son:

. Generar una ventaja competitiva para atraer y retener a empleados claves.

. Garantizar una determinada calidad de vida de los empleados.

. Satisfacer en parte sus necesidades personales y familiares.

. Proporcionar mayor seguridad y bienestar de los empleados.
Pero cuando establecemos este tipo de remuneracion a nuestros empleados, hay que
tener en cuenta que estamos limitados por la Ley, el art. 26 del Estatuto de los

Trabajadores nos sefala “que en ningln caso el salario en especie podra superar el

30% de las precepciones salariales del trabajador”.

5.3 Las Tendencias Actuales en la Retribucion

En el entorno laboral actual, donde los incrementos salariales son cada vez mas
complicados y limitados, existe una clara orientacion a resultados y al trabajo

alineado con los objetivos estratégicos de la empresa.

En un entorno donde cada vez es mas dificil, especialmente en determinados
sectores y funciones, encontrar profesionales excepcionales y fidelizados
adecuadamente a la empresa, las tendencias que se estan impulsando en temas de

retribucion son las siguientes:
1. Paquetes de compensacion mas integrados y flexibles
2. Equidad externa basandose en el mercado
3. Recompensa vinculada a la contribucion y al desempefo
4. Gestion individualizada
5. Retribucion variable a corto y largo plazo
6. Retribucion por equipos
7. Planes de fidelizacion y retencion

8. Transparencia y comunicacion
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Lo que se esta dejando cada vez mas de lado y se pretende evitar es:
1. Vinculacion con el convenio
2. Subjetividad en el variable
3. No diferenciacion segin el desempeio

4. Mentalidad de derecho adquirido
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Aunque en el primer capitulo ya se ha mencionado la trascendencia que tiene el
equipo humano en el buen funcionamiento de un proyecto empresarial, conviene
destacar la incuestionable importancia del trabajar en equipo. Tanta que resulta
impensable que pueda existir una organizacion empresarial que pretenda funcionar
en los momentos actuales sin tener en cuenta dicho aspecto, salvo que no le importe

fracasar en su proyecto.

Actualmente el trabajo en equipo ha superado el concepto de simple grupo de
personas, con diferentes areas de especializacion que dependen entre ellas para
alcanzar un resultado u objetivo final. Ha ido mucho mas alla: todos los integrantes
admiten su importancia, no sélo como forma indispensable de alcanzar la
competitividad, sino como un sistema de trabajo que aumenta la satisfaccion

personal ademas de contribuir a la mejora del clima laboral.

Las personas a titulo individual podemos encontrarnos con dificultades, a veces
derivadas de nuestras propias limitaciones o carencias, para conseguir alcanzar una
meta o culminar un proyecto, y en cambio si apostamos por trabajar en equipo el
resultado puede ser muy diferente, al tratar de compensar las limitaciones que
puedan presentar algunos de sus integrantes con las fortalezas que tienen otros. No
siempre sirven las grandes individualidades para impulsar y salvar las situaciones

complejas.

Hay una frase que afirma lo expuesto: “cuatro ojos ven mas que dos, y si lo hacen en la
misma direcciéon mucho mejor”.
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Un trabajo en equipo es un numero pequefio de personas con habilidades
complementarias, que estan comprometidas con un propdsito y objetivo comun, con
metas y responsabilidades compartidas y con capacidad para tomar decisiones en
consenso.

El trabajo en equipo no es simplemente la suma de las aportaciones individuales, es

mucho mas que esto.

Se basa en:
. La complementariedad
. La coordinacion
. La comunicacion

. La confianza

Cuando trabajamos en equipo nos beneficiamos del conocimiento, trabajo y apoyo de
los demas miembros, lo cual lleva directamente a que tengamos una mayor
productividad que la que se lograria trabajando de manera individual aunque lo

hiciéramos utilizando nuestra maxima capacidad.

6.1 Principios Basicos para Trabajar en Equipo

Sin embargo conseguir un auténtico equipo no siempre es facil, pues son estructuras
dificiles de establecer, en los que juegan un papel fundamental y protagonista

valores como el liderazgo, la comunicacion, la motivacion, etc.

Podemos pensar que se ha conseguido conformar una auténtico equipo de trabajo
cuando se constituyan un conjunto de personas que no solo trabajan juntas, sino que
entre sus funciones existe una verdadera interdependencia y que consiguen ser mas
creativas, productivas y capaces de resolver mejor los problemas o conflictos que
puedan presentarse que si actian de forma individual y separada. Es decir, cuando
existe una sinergia que consigua que los resultados obtenidos por el equipo sean
mejores que los que se habrian conseguido sumando los obtenidos individualmente

por cada uno de los integrantes.
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= Entre los principios bdsicos para trabajar en equipo podemos destacar:

1. Todo el equipo debe reconocer y aceptar los objetivos. Como afirmé un
importante empresario escocés del siglo XIX: “El trabajo en equipo es la
habilidad de trabajar juntos hacia una visiébn comin. Es el combustible que le

permite a la gente comun obtener resultados poco comunes”.

2. Todo integrante del equipo debe tener claro cual es su responsabilidad y el

trabajo que le fue asignado.

3. Todos deben cooperar, cada miembro del equipo debe estar comprometido
con lo que estd haciendo el conjunto. Cuando trabajamos en equipo el

liderazgo se comparte.
4. Compartir informacion.

5. Recompensar. En el trabajo en equipo siempre es positivo recompensar que
se ha llegado al objetivo, que se han salvado escollos y que se ha aprendido

de los companeros.

6.1.1 ;Como podemos incrementar la Motivacion de nuestros Equipos para que

sean mas eficientes?

Todos deseamos ser eficaces en nuestro trabajo y vernos reconocidos por nuestros
jefes y compafieros. Pero muchas veces nos encontramos con que el jefe no tiene en
consideracion nuestras ideas, que los companeros que tenemos solo piensan en sus
propios intereses o que simplemente tenemos la sensacion de que estamos
desorganizados y que no sabemos muy bien donde vamos. Por eso la motivacion que

tengamos es esencial, sobretodo si trabajamos en equipo.

Pero, ;como incrementar esta motivacion para que el equipo funciones de forma

eficiente?:

Debemos procurar que las relaciones entre las personas sean positivas, y que cada

persona tenga un lugar en el equipo.
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Es vital que cada miembro del equipo desempene una labor que sea reconocida y

valorada por los demas miembros, pero ademas también debe ser satisfactoria para
nosotros. Estas dos caracteristicas, valoracion de los demds y autovaloracion, se
convierten en el mejor factor motivacional de los individuos y del equipo en general.
Aunque no es necesario que los miembros del equipo sean amigos, si es importante
que entre ellos exista una buena relacion de trabajo y que cada uno confie en el
trabajo de los demas. Ademas hay que asegurarse de que existen suficientes canales
de comunicacion que permiten a todos los miembros conocer los objetivos generales

del trabajo.

Cuando pretendemos lograr respuestas creativas e innovadoras el rol del equipo es
imprescindible. Es muy com(n pensar que la creatividad es una particularidad casi
mistica de determinados individuos y que el trabajo en equipo puede ser algo

rutinario y estructurado, pero nada mas lejos.

Compartir en equipo ideas e inquietudes, puede ayudarnos a que nuestra empresa sea
mads creativa y consecuentemente mds innovadora.

6.2 El Fracaso y la Gestion de Conflictos
6.2.1 ;Por qué a veces fracasamos cuando trabajamos en Equipo?

Muchas veces no logramos que el trabajo en equipo nos aporte los resultados que

esperamos, normalmente ocurre por varias razones, entre ellas:

. que no exista un clima agradable de trabajo,

. que se planifica incorrectamente,

. que existe negatividad y egoismo entre los miembros del equipo,
. que los miembros estan desmotivados,

. que no se confia en el resto y

. que los objetivos que se deben cumplir no estan claros.
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= Los pilares del trabajo en equipo son:

DIMENSION EQUIPO

Objetivos Compartidos

Roles Claramente definidos pero adaptables segun la situacion

Liderazgo Compartido

Conflictos Se centran y se resuelven por consenso

Tarea / Relacion Centrados en la tarea y en darse apoyo afectivo

Comunicacion Trabajo organizado, con intercambio de opiniones que son escuchadas por

todos y que ayudan a tomar una decisiéon consensuada

Participacion Todos participan

Criticas Siempre constructivas y nunca dirigidas a la persona

Reglas Claras y aceptadas y respetadas por todos

Técnicas Métodos y técnicas compartidas, las decisiones se basan en informacién
documentada

Resultados Satisfactorios en la tarea y en clima. Motivados para continuar trabajando
juntos.

Cuando trabajamos en equipo es muy importante que hagamos a todos los miembros
participes, hablar de “nosotros” es esencial para que todos se sientan que forman

parte de un todo y que consecuentemente tienen objetivos comunes.

En empresas creativas es facil encontrarse con proyectos en los que hay que trabajar
en equipo y ademas con equipos formados por personas de distintos ambitos, son los
equipos multidisciplinares, muy habituales en empresas como IDEO (www.ideo.com),
dedicada al disefo de productos y servicios a nivel mundial. Alli el trabajo en equipo

es esencial para el éxito de la compania.
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6.2.2 La Gestion de Conflictos

Como hemos dicho, uno de los aspectos en los que se aprecia el beneficio del trabajo

en equipo, es en la gestion de conflictos que puedan surgir.

Partiendo de la base de que una de las principales responsabilidades que corresponde
asumir a cualquier jefe es gestionar adecuadamente las situaciones complicadas o
dificiles que puedan presentarse, debera procurar que sus colaboradores trabajen de
forma cohesionada. De otra manera el tiempo y esfuerzo de los miembros, en vez de

dedicarse a conseguir los objetivos se emplearan en resolver disputas internas.

Ahora bien, aun destacando el protagonismo que tiene que asumir todo jefe en estas
tareas, no puede considerarse la resolucion de conflictos como algo exclusivamente
suyo, sino que todos los integrantes del equipo deben participar activamente en la

misma, ya que son ellos los verdaderos motores del equipo.

Debido a que para muchos tiene un significado negativo, de enfrentamiento, de
tension, en ocasiones se tratan de evitar, ocultar o incluso negar y Unicamente se
ponen “manos a la obra”, es decir, a tratar de desactivarlos, cuando han dejado de
estar latente y han adquirido un nivel de importancia y de repercusion que se podria
haber evitado. Por lo que hay que admitir como algo normal en la vida de las
organizaciones la existencia de situaciones de conflicto, y que ademas si se saben
gestionar adecuadamente y resolver positivamente pueden ayudar a madurar e
impulsar el desarrollo, tanto de la propia organizacion como de las personas que lo

integran.

En este orden de cosas, es necesario volver a hacer referencia al valor con mas
trascendencia e influencia en la vida de las empresas, y que puede ayudar a
gestionar mejor estos conflictos, como es la motivacion. Esta claro que si alguien no
estd interesado en un proyecto, idea, tarea, etc, lo esperable es que lo rechace
antes o después, o que ni siquiera se involucre como seria deseable, y ello puedo
causar conflictos entre el equipo de trabajo. Por lo que hay que intentar motivarle
para que se implique en la empresa y se encuentre satisfecho con el desempefio de

su trabajo.
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Resulta inevitable al hablar de la motivacion hacer una referencia relacional con la

retribucion de los empleados, en cuanto a herramienta para motivar.

Tradicionalmente se ha vinculado la motivacion con el dinero que reciben los
empleados si hacen bien las cosas; pero numerosos estudios vienen demostrando que
el dinero no es, ni siempre, ni en todos los casos la solucion. Resulta descabellado
pensar que alguna empresa, para reconocer los méritos de sus empleados, decida
subir de manera permanente e indefinida los salarios, ya que ello les repercutiria en

incurrir en mas costes.

Hay otras recompensas que tienen un coste bajo o incluso ninguno, que pueden
ayudar a mantener la motivacion de los empleados, ya que bien administradas
pueden llegar a constituir una forma efectiva a la hora de hacerles llegar el
reconocimiento por el trabajo bien hecho. Por ejemplo, el agradecimiento a los
mismos aprovechando alguna reunion o acto social, o informarse de los hobbys o
aficiones de la persona que se quiere recompensar y comprarle algo relacionado con

ello.
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» Trabajo en Equipo / Cooperacion. Escala de Indicadores

A continuacion, se incluye como ejemplo una escala de indicadores de

comportamiento correspondiente a la competencia “Trabajo en Equipo /

Cooperacion”.

“Capacidad para participar con otros comparfieros o unidades de trabajo en la
consecucion de una meta comun, incluso cuando ésta no esté relacionada

con un interés propio”

MINIMO

1. La persona participa con otros, limitandose a proporcionar los datos necesarios

en proyectos comunes.

3. La persona realiza todo lo anterior y ademas, aunque no se lo pidan,

proporciona ideas a otras unidades y datos que segun su opinion pueden ser (tiles.

MAXIMO

4. La persona, ademas de lo anterior, exhibe un constante espiritu de servicio y

preocupacion por las necesidades de las unidades que interactian con la suya

buscando el fortificar las relaciones y el trabajo en equipo.
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7. La Formacion

Si en cualquier momento de la vida de la empresa ha sido importante contar con
empresarios y empleados formados y capacitados, en un entorno cambiante como el
actual, donde las nuevas tecnologias, la competitividad de los mercados o los
cambios internos en nuestras empresas en bisqueda de una mejor productividad, se
hace necesario e imprescindible para las empresas el contar con un plan de

formacion continua, tanto para empresarios como para empleados.

7.1 La Formacion del Empresario

En tal sentido, todo emprendedor que decide asumir el compromiso y el reto de
crear un proyecto empresarial y dirigirlo, debe cuidar, entre otros aspectos, el
referido a la capacitacion, con el fin de asegurar que la empresa vaya a contar con

los mejores profesionales.

Asi pues, este interés por la capacitacion de las personas que van a estar al frente de
un proyecto empresarial, podemos concretarlas, fundamentalmente, en dos
momentos, al poner en marcha el proyecto, en que el empresario debe asegurarse
que tiene los conocimientos, capacidades, habilidades necesarias para desempefar
con éxito sus responsabilidades y funciones de caracter gerencial, y cuando el

proyecto empresarial ya lleva un camino recorrido.

Por lo que se refiere al momento inicial o de lanzamiento, hay que tener en cuenta
que a lo largo de su actividad empresarial va a tener que enfrentarse a situaciones y
tomar decisiones para las que va a precisar, si quiere salir airosos de las situaciones,
determinados conocimientos de todo orden, y entre otros los relativos a la gestion de

las personas.

La formacion debe tener un alcance dual: la adquisicion de conocimientos y el

desarrollo de habilidades.

Si bien no suele existir duda ni discusion sobre la importancia de las acciones
formativas, la dificultad aparece cuando hay que poner de relieve el impacto que
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estas hayan tenido en el ambito organizativo, tanto en lo que respecta al desarrollo

empresarial como en el desarrollo de las personas que forman parte de la empresa.

Desde el punto de vista del desarrollo empresarial, las acciones formativas pueden
ayudar a la implantacién y mejora de la gestion de la empresa, de los procesos
administrativos, productivos, asi como en el desarrollo e innovacion, tan necesarios
en estos momentos, sin olvidar su contribucion a mejorar la productividad, asi como

el clima laboral.

En lo que se refiere al desarrollo de las personas, mencionar que debe ayudar a
solucionar carencias de capacitacion y favorece el que los trabajadores se adapten

mejor a sus puestos de trabajo.

7.2 La Formacion del Empleado. El Plan de Formacion

Habitualmente la formacion de las empresas se estructura y se lleva a cabo mediante
un plan de formacién, aunque en algunas ocasiones, y debido a la dimensidon de
muchas empresas, basta con una deteccion de las necesidades y la blUsqueda de

soluciones.

Antes de poner en marcha un plan de formacién por parte de una empresa, hay que
tener en cuenta algunos de los aspectos que pueden condicionar su resultado e
impacto en el comportamiento de los empleados, asi como en la marcha del negocio,

tales como que:
. No va a servir para cambiar a los empleados si no estan motivados.
. no debe tener como finalidad evitar la contratacion de nuevos empleados.

. para asegurar su éxito deben involucrarse y comprometerse los jefes y los

directivos.

. para influir en los empleados, debe acompafarse de otras herramientas de

gestion.
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7.2.1 ;Qué es un Plan de Formacion?

Un plan de formacion es un documento elaborado por la direccién de la empresa con
la finalidad de asegurar formacion de su personal por un periodo de tiempo. El plan
debe inscribirse dentro de la estrategia de la empresa y debe incluir: el publico al
que va dirigido, las acciones formativas necesarias, los resultados esperados y como

se evaluara el grado de consecucion de los resultados tras su aplicacion.

El proposito de la formacion es el de capacitar a los trabajadores de una empresa,
directivos y empleados, para que puedan realizar sus tareas y desarrollar su trabajo

de la manera mas eficiente posible.

La formacion se puede definir, como una estrategia empresarial destinada a habilitar a los
empleados de una empresa para la realizacidn de tareas progresivamente mas complejas, a
actualizar sus conocimientos y habilidades exigidos por el continuo desarrollo tecnoldégico y
a lograr una mejora de la competencia personal haciendo del trabajo una fuente de
aprendizaje, de satisfaccion y motivacion.

Por lo tanto, podemos decir que los objetivos de los planes de formacidn son:

. Aportar conocimientos

. Mejorar aptitudes

. Mejorar el rendimiento

. Superar deficiencias

. Facilitar oportunidades

. Cambiar actitudes

. Incrementar la polivalencia

. Mejorar la calidad de vida en el trabajo

. Aumentar la satisfaccion personal

» Para que la tarea de implantar un plan de formacion sea lo mas eficaz y eficiente

posible, conviene diferenciar las siguientes fases o hitos:
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> La deteccion de necesidades.

Que permita conocer mejor las carencias formativas que puedan presentar
todo el personal involucrado en el funcionamiento de la empresa, y que de no
solucionarse pueden influir en un desempeno satisfactorio de sus puestos de

trabajo.

Normalmente las necesidades se detectan mediante la observacion y la
realizacion de preguntas, tanto a los empleados como a las que se tienen que
hacer los propios empresarios, asi se podra llegar a conclusiones interesante

sobre como mejorar la empresa a través de la formacion.

> Planificacion.
Una vez detectadas las necesidades hay que planificar qué acciones hay que
llevar a cabo para conseguir los niveles formativos adecuados que conviene

que estén alineados con la estrategia empresarial.

> Ejecucion.
Tras haber planificado los planes de formacion en base a los objetivos
establecidos, se desarrollaran y ejecutaran los diferentes programas de

capacitacion, a lo que contribuira contar con un adecuado plan operativo.

> Evaluacion.

Para medir los resultados de los programas formativos que debera conocer los
cambios que se han producido en la organizacién. Para ello, cabe identificar
las siguientes cuatro etapas sucesivas e independientes:

- reacciéon: para conocer a través de cuestionarios la percepcion de los
participantes sobre la efectividad de la formacion y su nivel de satisfaccion.

- aprendizaje: o adquisicion de conocimientos, mediante evaluaciones vy
pruebas de contenido.

- conductas: lo que se evalua es el cambio en la forma de actuar asociado al
desempeno del trabajo.

- resultados: conocer el impacto real que tiene en la organizacion desde la

perspectiva de resultados.
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7.3 La Formacion, ;es una Inversion o un Gasto?

A excepcion de las empresas multinacionales y de las grandes empresas nacionales,
que en general invierten sumas bastante importantes en la formacion de recursos
humanos, existen en Espafa muchas empresas, generalmente de propiedad familiar

y/o de tamano medio y pequeno, que no dan formacion a su personal.

En muchas ocasiones vemos que la formacion es considerada como un lujo que
podemos permitirnos solo cuando las cosas nos van bien. La formacion tiende a

considerarse como un efecto de los beneficios en lugar de una causa de los mismos.

Las razones de estas posturas quizas se deban a la confusion entre lo que es un gasto
y lo que constituye una inversion. Una y otra son costes, pero mientras el gasto es
estéril y una vez finalizado no produce ningin beneficio, la inversion es susceptible
de proporcionar mayores ganancias para el futuro. Logicamente si se considera que la
formacion es un gasto se tiende a reducirla, excepto en épocas de esplendor. Por el
contrario, si se considera una inversion, la tendencia sera a fomentarla como fuente
y causa de futuros beneficios. Ademas, mientras los efectos positivos de un plan de
formacion no son facilmente cuantificables, los costes de la actividad de formacion
son cuantificables al céntimo. De ahi que al enfrentar beneficios dificilmente de
demostrar con costes perfectamente demostrables, se tienda a valorar la formacioén

como un coste sin ningln tipo de retorno.

Sin embargo, muchas veces, cuando no se da formacion se producen costes de tipo
econdémico, tales como baja productividad, poca calidad, mala atencion a los
clientes, se desperdicia materia primas o se infrautiliza el equipo e incluso puede

provocar absentismo, abandono del puesto de trabajo, motivacion, etc.

La formacion tiene importantes efectos positivos para la empresa:

. Ayuda a mejorar los procesos de trabajo y el desarrollo de la empresa.
. Ayuda a mejorar la actitud y la motivacién de los empleados.

. Contribuye a crear un clima de trabajo mas agradable.
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7.4 ;Es necesaria la Autoformacion?

La autoformacion es algo que también tenemos que tener en cuenta para poder

mejorar el funcionamiento de la empresa.

El interés por conocer otras culturas y otras formas de hacer las cosas, puede
alimentar a las empresas. Hay que conservar la capacidad de observacion y la
curiosidad que teniamos cuando éramos nifios para formarnos y mejorar como

personas y empresarios.

No es necesario hacer un desembolso excesivo de dinero, no es necesario viajar en
primera clase ni ir al hotel de cinco estrellas, simplemente ay que estar motivado en

la busqueda de nuevas experiencias y en compartirlas con mas profesionales.
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8. El Plan de Organizaciéon y RRHH

El éxito de un proyecto empresarial puede depender, tanto de la correcta gestion de
sus participes ejecutivos, como del “buen hacer” del personal que conforman cada

una de las areas de la empresa.

No todo promotor-socio (el jefe) es un buen gestor, de hecho hay muchos ejemplos
de que por muy brillantes y talentosos que sean han fracasado debido a la falta de
conjuncion entre dichas tareas, la de promotor y la de gestor. Ocurre con frecuencia
que algunos socios-promotores sean excelentes técnicos o comerciales, y no se den
cuenta del resto de carencias gerenciales e ignoren la importancia de incorporar
profesionales con un perfil diferente que las cubran (por ejemplo, directivos con

perfil de gestor).

La importancia de crear un equipo humano profesionalizado - desde el promotor-
socio a los empleados -, que trabajen motivado para sacar adelante un proyecto
empresarial, es fundamental. Y para crear este equipo se precisa disefiar un Plan de

Organizacion y RRHH, en el que queden esclarecidas cuestiones como las siguientes:

A. EQUIPO DIRECTIVO / SOCIOS (perfiles, CV, etc.)

Debe establecerse el perfil de los directivos o ejecutivos que se incorporen al proyecto. Si
estos ejecutivos ya forman parte del proyecto, al ser socios en el mismo, puede ser util
adjuntar en anexo su historial profesional.

B. ORGANIGRAMA

Es importante que, incluso en las etapas iniciales de un negocio en las que se actla con
una mayor flexibilidad, se determine, aunque sea en un borrador, el futuro desarrollo de
la organizacion de la empresa.

No es necesario un gran detalle, pero si que se mantenga una coherencia con el resto del
plan de negocio del proyecto empresarial y con las acciones y métodos recalcados en las
otras etapas del plan. Sera necesario definir las funciones basicas a realizar en cada
puesto de trabajo.
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C. PLANTILLAS vy PERFILES de los puestos Afo 1 Afo 2 Afo 3

En este punto hay que definir la plantilla y los perfiles del personal de cada area de la
empresa. En los casos de produccion y comercial ya se ha debido establecer al
confeccionar su planes en cuestion

. Area comercial (ver Plan de Marketing)

. Area operativa (ver Plan de Operaciones)

. Resto de areas

Plantilla total de la empresa

D. SISTEMA RETRIBUTIVO

Es conveniente establecer, de entrada, la politica salarial que se va a seguir, ya que no
solo comunica la filosofia de la empresa sino que también indica las necesidades
economicas para gastos de personal, imprescindible para elaborar el plan financiero.

Se debe incluir el salario fijo, o por ocupar el puesto de trabajo, y el sistema de
incentivos previsto.

(Se adjunta un modelo de presentacion de retribucion del personal, que es el que se
incluira en el Plan Financiero que estudiaremos en un siguiente modulo) (**)

. Retribucién fija

. Retribucion variable - Incentivos

Retribucion totales
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E. Descripcién de otros aspectos relacionados con la gestion de los RRHH

. Seleccion

. Motivacion

. Formacion

. Otras politicas de RRHH: planes de carrera, promociones, etc.

**)

Detalle de Gastos del Personal 1° afio
. Cuota
Cenceries Salario Bruto ss Casrgs: (:: Ila Auf::anll =
Anual Ret.IRPF | Trabajador Salario Empresa (RETA) Otros Costes de Total Coste
(en euros) Anual Anual Liquido Anual Anual (en euros) Personal Empresa Anual
Socio/a 0,0] 0,0 0,0
Socio/a 0,0] 0,0 0,0
Socio/a 0,0] 0,0 0,0
Subtotal A (socios) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Empleado/a 1 0,0] 0,0 0,0 0,0 0,0
Empleado/a 2 0,0 0,0} 0,0} 0,0] 0,0
Empleado/a 3 0,0 0,0} 0,0] 0,0} 0,0
Empleado/a 4 0,0 0,0] 0,0] 0,0] 0,0}
Empleado/a 5 0,0 0,0] 0,0] 0,0] 0,0}
Empleado/a 6 0,0 0,0] 0,0] 0,0] 0,0}
Empleado/a 7 0,0 0,0] 0,0| 0,0] 0,0}
Subtotal B (empleados) 0,0 0,0| 0,0 0,0 0,0 0,0|
Total (A+B) 0,0| 0,0| 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0|
Cotizaciones Seguridad Auténomos
Social: Retenciones IRPF: (RETA) 2012
Empresa: 33,0%| Empresario auténon 8,0% 255,0 euros / mes (minima
Trabajador: 6,4%| Trabajadores 10,0%!| 3.060,0 euros / anuales
,
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2° afio 3° afo
% Variacion % Variacion
Anual S Social | Total Coste Anual S Social | Total Coste
% Variacion Total Coste a Cargo Seg Social a % Variacion Total Coste a Cargo Seg Social a
Anual Salario | Salario Bruto Empresay CEyRETA Otros Costes Anual Salario | Salario Bruto Empresay CEyRETA | Otros Costes
Bruto Anual RETA Anual de Personal Bruto Anual RETA Anual de Personal
0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0|
0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0] 0,0 0,0 0,0|
0,0 0,0 0,0I 0,0 0,0 0,0|

La complejidad del Plan de RRHH dependera tanto del tamano de la empresa como
de su especializacion o de la diversidad de especializaciones. Debe tenerse en cuenta
que la pequeia empresa suele funcionar basandose en esquemas informales y ello no
significa falta de profesionalidad, sino que hasta que la estructura no ha alcanzado
unos determinados limites de complejidad, no son necesarios instrumentos formales

como un organigrama o una descripcion y valoracion de puestos.

En algunos planes de empresa de proyectos se intenta dar una impresion de seriedad
acompanando elaborados organigramas y descripciones de puestos, cuando la
realidad de muchas pymes exige procesos diferenciados pero puestos bastante
homogéneos, donde casi todos los miembros de la plantilla colaboran en casi todas
las tareas. El grado de desarrollo de este apartado debe ser el adecuado; hacerlo
innecesariamente complejo muestra la falta de experiencia de los promotores y

hacerlo demasiado simple es muestra de descuido.
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. “Gestion de RRHH” de José Sanchez-Alarcos - EOI
. “Derecho Laboral para Pymes” de Rafael Vivas Bilbao - EOI

. “Gestion de los RRHH y Aspectos Laborales” de Enrique Prados - EOI

Bibliografia - Repositorio Digital SAVIA - EOI

(http://www.eoi.es/savia/)

Acceso libre a libros, casos de empresa, proyectos de master, informes,
investigaciones, conferencias, seminarios y monografias.

. Buscar:

. “Guia para la Creacion de Empresas”. Autores: Casillas Vacher de Lapouge,
Thierry y Marti Ramos, José Manuel. Libro.

Contiene dos ficheros:

- EOI_GuiaCreacionEmpresas_2010 (documento-guia practica de todo el proceso de creacion
de una empresa).

- EOI_GuiaCreacionEmpresas_Anexo_2010 (cuestionario de auto-evaluacion del emprendedor y
de su proyecto empresarial).

Webs

. “Ministerio de Empleo y Seguridad Social“
http://www.meyss.es/

. “Servicio Publico de Empleo Estatal - SEPE -
http://www.sepe.es/contenido/home
(Tiene un apartado “Empleo y Formacion”)

. “Seguridad Social“

http://www.seg-social.es/

(Tiene un apartado de “Trabajadores”, otro de “Empresarios”, y se puede consultar las
Afiliaciones, Cotizaciones de Trabajadores por Cuenta Propia - RETA, de Trabajadores por
Cuenta Ajena, Prestaciones, etc)
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