Economia da Empresa TEMA 12: DIRECCION

O termo organizacién acolle tanto empresas e entidades privadas, como a instituciéns e entes publicos. Neles ten lugar unha
boa parte da actividade produtiva humana, e, ademais, acumulanse os recursos materiais e os esforzos persoais da maioria da
poboacién. S6 por iso, deberiamos recofecer que as organizacidns son importantes e que o problema "de organizar" estd
lonxe de ser trivial.

TEMA 12: A direccion e organizacién da empresa

1. Funciéns basicas de direccién: planificacién, organizacién, xestiéon e control.

A funcién de direccién encdrgase de coordinar ds demais funcidns ou subsistemas da empresa. Para iso
debe decidir que facer, como facelo e quen debe facelo.

Podemos agrupar os diferentes niveis de direccién da empresa en tres categorias:

Alta Direccidn. Estd constituida polos altos cargos da empresa. Neste nivel tdmanse
decisions sobre os obxectivos a longo prazo. Ademais, supervisase o funcionamento de
todo o sistema.

Direccién Intermedia. Encdrgase de desenar os procedementos para levar a cabo os plans
\ da alta direccién.

Direccion Operativa. Pofen en prdctica os plans dos mandos intermedios. Son os
responsables de asignar e avaliar determinados procesos.

Por iso, as funcidns dos directivos podémolas resumir nas seguintes:

« Planificar € unha actividade previa a calguera outra. Consiste en determinar que se quere conseguir
e como.

- Organizar. Fai posible que os plans se leven a cabo de forma conxunta entre todos os elementos do
sistema. Para iso € necesario dividir o traballo entre departamentos e persoas, asi como coordinar as
actividades.

« Xestionar. Fai posible que as persoas da organizacidn cumpran codas suas funciéns. Para iso é
necesario a motivacién e o liderado.

- Controlar consiste en verificar que se cumpra o planificado, comparando os resultados reais cos
previstos, identificando as desviacions e adoptando as medidas correctoras oportunas.
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2. Concepto de planificacion estratéxica. Andlise DAFO.

A planificacion estratéxica é un proceso sistemdtico de toma de decisidons pola direccidn da empresa en
resposta a un contorno cambiante para lograr resultados determinados. Conta coas seguintes fases:

1. Andlise da situacion actual.

Esta primeira fase consiste en realizar unha andlise dos factores externos co fin de conecer o contorno
especifico e xeral no que actla a empresa. Tamén se fard unha andlise da situacién interna que deberd
axudar a detectar as suas debilidades e fortalezas.

Andlise Externa Anédlise Interna
. Contorno xeral: condiciéns sociais, . Resultados e custes.
culturais, econdmicas demogréficas,... . Recursos humanos e organizacion.
. Contorno especifico: clientes, . Recursos financeiros.
competidores, produtos substitutivos, ... . Capacidade en 1+D
. Imaxe....
A4 A4
Oportunidades e Ameazas Forzas e Debilidades
Ameazas f Debilidades
Oportunidades Fortalezas
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Andlise externo: pddese empregar a andlise das forzas do sector de Porter (ver tema 3).

Andlise interno. Un dos instrumentos mdis utilizados na andlise da situacion interna da empresa é a
observacion da sua cadea de valor, a cadea de valor de Porter (ver tema 3).

2. Definir obxectivos.

Unha vez que sabemos onde estamos (primeira fase), a empresa deberd formularse onde quere ir: os
obxectivos que quere conseguir. Hainos de longo alcance (misidn e visidbn) e outros obxectivos mdis
funcionais.

Toda organizacidon ten unha misidon que a define. En esencia esta debe contestar & pregunta: sen qué
negocio estamos?e A visién responde & pregunta: scal deberia ser o negocio? A visidn representa o ideal
buscado; nela reflictense os valores que buscamos.

Os obxectivos concretan a misién de forma mdis operativa. Son o fundamento da planificacién.
Representan as condiciéns futuras que a empresa loita por alcanzar e deben ser concretados por escrito.
Os obxectivos eficaces tefien as seguintes caracteristicas: especificos, motivadores (deben inspirar a
alcanzar a mision), alcanzables e relevantes. Hai obxectivos xerais, que involucran a toda a empresa e
obxectivos especificos para unha drea da empresa (de producidn, financeiros, comerciais, etc.).

3. Implantacién de estratexias.

A estratexia é a forma en que se vai a alcanzar os obxectivos propostos. Por exemplo, estudamos as
estratexias competitivas de Porter (liderado en custos, diferenciacién e segmentacion).

4. Decisions Operativas

Unha vez establecidas as decisidons estratéxicas na fase anterior, estas iranse completando con outras
decisiéns operativas (de 1 ano ou menos) a través dos plans concretos de accién. Os plans concretan
cando, como e con gque recursos se van executar as accidéns necesaria para acadar os obxectivos.

5. Control.

Se cos plans que se ponen en marcha non se acadan os obxectivos previstos, haberd que corrixilos.

3. Concepto de organizacién. Principios bdsicos de organizacion: os relacionados co desenvolvemento
vertical (autoridade e responsabilidade, xerarquia, unidade de mando e descentralizacion), e os
relacionados co desenvolvemento horizontal (division do traballo, especializacion, coordinacion e
agrupacion de unidades).

A actividade humana organizouse en grupos dende a mdis remota antiglidade. Esas colectividades
alcanzaron un maior vigor cando estiveron organizadas. A organizacioén é consubstancial & actividade
humana.

CONCEPTO DE ORGANIZACION

A organizacion é a funcion que desefna a estrutura interna necesaria para o funcionamento da empresa,
¢ dicir, as tarefas necesarias e a asignacion destas tarefas entre cada persoa na empresa. Tamén
determina as relacions entre elas (como se coordinan e comunican as persoas), a sUa responsabilidade
e a sua autoridade.

Expliqguemos isto cun sinxelo exemplo: supofiamos que queremos xogar ao futbol. Inicialmente necesitaremos persoas que saiban practicar
este xogo. Ademais, as caracteristicas fisicas e técnicas de cada unha das persoas que eliximos serén, con toda seguridade, diferentes.
Unha primeira tarefa para organizar este grupo consistira en axustar as peculiaridades dos xogadores as distintas funcions que realizara
cada un (porteiro, dianteiros, defensas, etc.). De igual forma, necesitaremos un adestrador.

Necesitaremos unha disposicion dos xogadores que permita ocupar os espazos de forma adecuada, que desenvolva 0 noso propio xogo e
neutralice o xogo do contrario. Todo isto leva consigo harmonizar un equipo de once xogadores nun equipo.

Evidentemente, tamén necesitanse unhas regras e uns elementos materiais (terreo de xogo, porterias, baldn, etc.).
FUNDAMENTOS, CRITERIOS OU PRINCIPIOS DA ORGANIZACION

Na empresa as tarefas bdsicas de organizacidon que se readlizan en todas as dreas son similares. Neste
dmbito, a pregunta xenérica de 3que organizar? pddese responder co sinxelo argumento de que
organizamos persoas (empregados, directivos) que desenvolven tarefas moi diversas (aprovisionamento,
contabilizacion das operaciéns mercantis, distribucién dos produtos, etc.). Polo tanto, e en primeiro lugar,
as organizacions empresariais necesitan para o seu funcionamento unhas persoas.
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Para que organizar? Unha das caracteristicas bdsicas do funcionamento das empresas € a necesidade
de obter resultados. As persoas deben redlizar tarefas que contriblan a alcanzar os obxectivos propostos
pola propia instituciéon cunha maior eficiencia.

Agora ben, ien funcion de que organizamos? 3Con que criterios se agrupa o persoal empregado na
empresa? 3Con que criterios se coordina ese persoal?

Podemos dicir que as empresas crean estruturas organizativas que se fundamentan nas seguintes
variables ou principios:

PRINCIPIOS BASICOS DE ORGANIZACION ( criterios para agrupar e coordinar ao persoal)
Relacionados co desenvolvemento vertical:

- Autoridade e responsabilidade. Debe haber unha lina de autoridade claramente definida, conecida
e reconecidas por todos dende o cume da organizacion ata cada individuo de base. A autoridade é
a capacidade de mandar, de dar ordes e de tomar decisidns sobre outros. A autoridade sempre leva
consigo a responsabilidade. A responsabilidade é a obriga de levar a cabo as tarefas que che foron
asignadas. A quen exerce a autoridade atribUeselle o resultado, bo ou malo.

«  Xerarquia. A cada persoa que ocupa un nivel xerdrquico delégaselle AUTORIDADE abonda para
dirixir os seus subordinados e & RESPONSABLE ante os seus superiores.

+ Unidade de mando e descentralizacion. A unidade de mando refirese & conveniencia de que cada
subordinado sé reciba ordes dun xefe. Unha organizacién estd centralizada cando a maioria das
decisiéns se toman na cuspide da organizacidn, nos niveis superiores. Descentralizar consiste en
delegar decisiéns, aliviando o traballo directivo e mellorando a motivacion dos empregados.

Relacionados co desenvolvemento horizontal:

« Divisién do traballo. Para ser madis produtivos, o traballo debe dividirse en tarefas concretas. Dende
Adam Smith aplicase a todo tipo de actividades, tanto técnicas como administrativas.

Toda empresa na que a sua actividade sexa desenvolvida por varias persoas deberd dividir o
traballo, é dicir, deberd descomponer a actividade ou tarefa global en partes menores e mdis
manexables, calquera que sexa a tecnoloxia empregada. As actividades poden ser de grande
complexidade (fabricar un coche) ou mdis sinxelas (celebrar unha reunién). A sua fragmentaciéon ten
como consecuencia a creacion de distintos departamentos no interior da empresa que se dedican a
tarefas mdis especificas (por exemplo: motores, carrocerias, no caso da fabrica de coches).

Cando nas empresas se aplicou a especializacidon no traballo, logrouse un enorme paso adiante,
conseguiuse unha maior eficiencia e produtividade.

A funcién de organizar apoiarase, como tarefa bdsica, en asignar funcions e labores para os distintos
postos de traballo que existen na empresa.

+ Especializacién. Cada persoa debe realizar unha soa funcién en canto fora posible, o que determina
unha divisién especializada do traballo.

+ Coordinacion. O obxectivo da organizacidon é facilitar a coordinacién, a unidade e o esforzo
conxunto.

« Agrupacion de unidades ou departamentalizacion:

As variables enunciadas dan lugar a que as distintas tarefas se dividan de forma deliberada entre os
membros da empresa, co obxectivo Ultimo de readlizar de forma mdis eficiente as mesmas. A este
proceso denominaselle departamentalizacion e d&s unidades resultantes denominaselles unidades
organizativas ou departamentos.

Departamento: agrupacion de unha ou varias persoas realizan un conxunto de tarefas especificas.

O departamento é a expresion mdis elemental da organizacién, na que unha ou varias persoas
realizan un conxunto de tarefas especificas. Os departamentos estdn constituidos habitualmente por:

— Un directivo do que dependen xerdrquicamente e ao que informan directamente os seus
membros.

— Un determinado nUmero de colaboradores ou subordinados. Un deles actia como enlace ou
elo enfre as unidades dun nivel e as do seguinte. Ao nUmero de colaboradores que
dependen do directivo denominaselle dmbito de supervision
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Denominase dmbito de supervisiéon ou control co nimero de persoas que dependen dun directivo.

Non € frecuente que cada nivel da estrutura organizativa tena o mesmo dmbito de supervisién. En
xeral, podemos dicir que o dmbito de supervisidn serd maior:

— Canto menor sexa a carga de traballo dos colaboradores.

- Canto mdis predicibles sexan os resultados.

— Cando o estilo de direccidon ou de liderado sexa mdis participativo ou democrdtico.

O dmbito de supervisibn adoptado pola empresa condiciona & sUa vez distintos aspectos de esta,
tales como o niUmero de mandos intermedios que serdn necesarios; o custo; a capacidade para
motivar e controlar as acciéns dos membros e as posibilidades da xerarquia de procesar informacién.

Tipos de departamentalizacion:

= Departamentalizacidén por funcidns ou funcional. E quizais a forma mdis comUn de organizar a
empresa. Separa os departamentos segundo a funcion que realizan dentro da entidade. Asi, por
exemplo: o departamento financeiro encargarase de planificar os recursos propios e alleos
necesarios para realizar os investimentos pertinentes. O departamento de producién elaborard os
bens e servizos, etc. O traballo de cada unidade organizativa pode subdividirse noutras unidades.

DIRECCION GENERAL

DPTO. DPTO. DPTO. RECURSOS DPTO.
PRODUCCION MARKETING HUMANOS FINANCEIRO

= Departamentalizacion por territorios ou xeogrdfica. Realizan as mesmas funciéns, diferentes
persoas, pero en distintos lugares. A divisidon xeogrdfica ou por territorios € frecuente nas empresas
con delegaciéns en diferentes territorios. O departamento de compras ou o de vendas dunha
determinada empresa pode ter delegaciéns na zona norte e na zona sur...

* Departamentalizaciéon por produtos ou servizos. As empresas que elaboran produtos moi
diferentes (empresas alimentarias, farmacéuticas, etc.) adoitan dividir os departamentos en

funcién do tipo de produtos.
PRODUCION
[ |
PRODUTOS PRODUTOS
FARMACEUTICOS COSMETICOS

Departamentalizacion por clientes e canles de distribucion. O criterio de organizacién xira en
torno ao tipo de cliente que ten a empresa, tratando de fidelizar a sta relaciéon coa empresa. Este
suposto detéctase nas empresas de distribucidn que tenen distintos tipos de clientes, como por

exemplo: detallistas, grandes almacéns, almacenistas, etc.

VENDAS

GRANDES
SUPERFICIES

DETALLISTAS

Departamentalizacién por procesos. Nos procesos contfinuos por fases, o criterio organizativo pode
ser o de asignar un proceso determinado (motores, carrocerias, etc.) todos os recursos disponibles.

Na prdctica, a maior parte das grandes empresas utiliza unha departamentalizacién combinada, na que
nos distintos niveis, se utilizan a totalidade ou parte destas formas de departamentalizacién.

DIRECCION GENERAL

ADMINISTRACION

PRODUCCION

COMERCIAL

PRODUTOS
FARMACEUTICOS

PRODUTOS
COSMETICOS

PERSOAL
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4. Organizacion formal e informal.

FORMAL: Para o funcionamento de calquera organizacién € necesaria unha estrutura interna que
incorpore unhas relaciéns de xeraquia e de avtoridade. Esta armazdn € a parte formal da organizacion.
Crea unidades organizativas (departamentos), asigna funcidns, autoridade, responsabilidade e xerarquia
e establece as relacidns entre as unidades e as coordina.

A organizacion formal significa a estrutura intencional, é dicir, a estrutura perfectamente definida e
identificada e relativamente estable, onde a empresa encaixa con exactitude cada un dos elementos
que forman parte dela. E a organizacién oficialmente establecida, é dicir, a planeada, a que estd no
papel. A organizacién formal estd definida intencionadamente, é dicir, planeada. Normalmente
represéntase mediante un organigrama.

Exemplo: Supofiamos que a empresa necesita un novo axente de vendas. Unha vez seleccionado, é necesario explicar lle as
tarefas do seu novo posto de traballo, os responsables dos que depende, os auxiliares que o poden axudar no seu traballo, etc.
Este proceso representa a parte formal da organizacion.

Todas as cuestidons estudadas ata este momento ilustran a parte formal da empresa, pero os memibros de
calquera grupo, co paso do tempo, van desenvolvendo as suas propias relaciéns informais.

INFORMAL: E unha rede de relaciéns persoais e sociais non establecidas ou requiridas pola organizacion
formal que se producen espontaneamente. Frecuentemente ten a sUa orixe en relaciéns de amizade, en
intereses e gustos comuns, no desexo de poder ou unha esperanza de conseguir os seus obxectivos
persoais.

Seria contfraproducente ignorar a existencia destes grupos informais dentro da organizacién. O
conveniente e acertado seria incorporalos & organizaciéon formal, procurando harmonizar os seus
obxectivos e os da empresa. Como consecuencia desta organizaciéon informal, as canles de
comunicacion poden funcionar de forma diferente, reafirmando a formacién de lideres informais que
exercen unha autoridade de feito dentro da empresa.

As estruturas organizativas da empresa se presentan graficamente para facilitar aos membros da propia
empresa e tamén ao dmbito a comprensidn das relacidéns formais. Estas representacions grdficas
chdmanse organigramas.

Organigrama. E a representaciéon gréfica da estrutura organizativa formal da empresa. Mostra os
departamentos e as relacidns que existen entre eles, os niveis de autoridade, a divisidn de tarefas e o
fluxo de autoridade e delegacion. Tipos de organigramas: horizontal, vertical e circular.

Os organigramas proporcionan unha satisfactoria vision de conxunto das unidades organizativas, os
departamentos, os érganos e os niveis Nos que a organizacidon articulou os seus recursos humanos e
materiais.

Exemplo de organigrama vertical:

Director Xeral
| 1
Director Director Director
Comercial Producion Financeiro
1 1
| 1 | 1
Xefe de Xefe de Xefe de Xefe de Xefe de
Compras Vendas Planta Tesoureria Contabilidade
Empregados Empregados Empregados Empregados Empregados




Economia da Empresa TEMA 12: DIRECCION

Exemplo de organigrama horizontal:

Xefe de Compras Empregados
[ ] Director Comercial
Xefe de Vendas Empregados
Director Director de Producion Xefe de Planta Empregados
Xeral
Xefe de Tesouraria Empregados
L Director Financeiro
Xefe de Contabilidade Empregados

5. Estruturas basicas de organizacion: lineal, funcional, en lifia e staff, por comité.

Os estudios sobre a estrutura das organizacions lévannos a manifestar que existe unha importante
diversidade & hora de orientar o proxecto organizativo das empresas.

Na actualidade, o progreso das tecnoloxias da informacién obrigou as empresas a eliminar moitos dos
niveis xerdrquicos cos que se desenaban os organigramas. Por outro lado, as novas estratexias produtivas
baseadas no just-in-time e na calidade total esixiron unhas formas organizativas moito mdis flexibles, mdis
participativas e, en consecuencia, menos xerdrquicas, coad intencién de garantir unha maior eficiencia.

A marxe destas valoraciéns, tradicionalmente, considerdronse os seguintes tipos de estruturas
organizativas:

Estrutura lineal ou xerdrquica. Baséase na xerarquia e a autoridade. E o tipo de estrutura mdis sinxelo e
antigo. Os postos situados na cuspide da organizacién son os que asumen as decisidéns e os que poslden a
informacion. Os postos mdis baixos asumen sé tarefas de execucion.

Caracteristicas:
- Baséase na autoridade directa do xefe sobre os subordinados. Ddse a unidade de mando.
—  Estrutura sinxela de doada implantacién.
— Excesiva concentracion de autoridade. Director General
- Pode ser adecuada nun negocio pequeno. | ' |

Departamento Departamento
Fabricacion Marketing
I I
|Jefe de produccic’)n| | Jefe de personal | | Jefe de ventas | | Jefe de publicidad
| Taller | |Mantenimiento| | Zona A | | Zona B |

Estrutura funcional. Aplica o principio de especializaciéon en tarefas. Hai especialistas dunha tarefa
determinada que poden ter varios superiores responsables das distintas funcidéns existentes na empresa.

Exemplo dunha estrutura funcional: os especialistas informaticos dunha empresa. Estes desenvolven o seu traballo atendendo
as necesidades dos departamentos, e reciben ordes e instrucions de cada un dos xefes dos respectivos departamentos.

Caracteristicas:
- Autoridade sustentada no conecemento.
- Mdaxima especializacion.
— Descentralizacion das decisidons, ruptura da unidade de mando.

| Director General |

Dir. Comercial | |Dir. de Produccic’)n| | Dir. Financiero | | Dir. RR.HH
[ I I ]

Empleados
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Estrutura en lina e staff. Combinan as relaciéns de autoridade directa (en lina), con relaciéns de consulta
e asesoramento (staff) en distintos campos: xuridico, laboral, fiscal, de enxeferia,... O staff non goza de
autoridade, proporciona informacion experta e asesoria. A lina dos departamentos staff no organigrama
represéntase con trazo descontinuo.

Caracteristicas:
— Combina as relaciéns de autoridade directas (lifa) coas de asesoramento (staff).
— Os departamentos en lina disponen de especialistas expertos en asesoramento.
— Posibilidade de conflito entre os departamentos en lina e staff.
- Alina dos departamentos staff no organigrama represéntase con trazo descontinuo.

Direccion general

------------ Asesor juridico

Departamento Departamento Departamento de
comercial financeiro compras
Personal Personal Personal de
comercial financiero compras

Estrutura en comité. A autoridade e responsabilidade son compartidas por un grupo de persoas, en lugar
de asumilas unha soa. Para tomar unha decisién, o grupo reldnese, intercambian opinidns, discuten e
chegan & eleccion final. Normalmente, utilizase para algunhas decisions, como o estudo do
desenvolvemento dun produto no que se crea un comité con directivos de diversas dreas (producion,
marketing e finanzas).

Caracteristicas:
— As decisidns tbmanse entre o grupo de persoas (comité) que comparten os seus conecementos.
A responsabilidade é compartida polo comité.
- E participativa e motivadora.
— O proceso da toma de decisions é lento.

Direcciéon general

Departamento Departamento Departamento de
comercial financeiro comnras
I |
Personal Personal Personal de
comercial financiero compras
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TEMA 13: A direccidon de recursos humanos

1. Asfuncidns de direccidon de recursos humanos.

No Departamento de Recursos Humanos (RR.HH) dunha empresa realizanse distintas funciéns:

+ Planificacidn das necesidades de persoal: cantos, caracteristicas, custo e prazo en que se van
necesitar os postos de traballo.

+  Recrutamento, selecciéon de persoal e acollida de novos traballadores.
+  Valoracién do posto de traballo e determinacién da retribucion que corresponde a cada un.
+  Formacién.

+ Relaciéns laborais. A empresa ten unha serie de obrigas legais derivadas das sUas relacions laborais
individuais (con cada ftraballador) e colectivas (cos representantes legais dos traballadores).
InclUense a prevencion de riscos laborais (obrigas que a empresa debe cumprir en materia de
prevencion de accidentes de traballo e de enfermidades profesionais).

«  Administracién do persoal: elaboracién de néminas e trdmites coa Seguridade Social, control de
absentismo, trdmites relacionados con infraccidéns e sancidns, trdmites de contratacion e trdmites
relacionados coa finalizacién da relacion laboral, etc.

Explicaremos algunhas destas funciéns con mais detalle.

2. Seleccién e formacidn do persoal.

A seleccién do persoal.
Para realizar unha boa seleccidn de persoal, seguiranse os seguintes pasos:
— Pdartese da planificacion do equipo, na que se determinou o perfil exacto do candidato ideal.

— Recrutar, que consiste en conseguir un niUmero razoable de candidatos para o proceso de seleccion:
pddese buscar dentro da propia empresa (promocién interna) ou acudindo ao exterior (mediante
anuncios e prensa, acudir as oficinas de emprego, bolsas de traballo, portais de emprego, etc). O
candidato responde &s convocatorias mediante o seu curriculum vitae.

- Aseleccién ten como finalidade escoller a persoa axeitada entre todos os candidatos. O proceso de
seleccion pode consistir na realizacién de probas (coma test psicotécnicos, test de personalidade,
test de actitudes, probas de cudalificaciéon profesionadl,....) e de entrevistas de traballo.

— Eleccidén do candidato mdis adecuado e a sua contratacion.
A formacién dos recursos humanos.

Os recursos destinados & formacién deben considerarse unha inversidn e non un custo, pois incrementan
o valor engadido polos RR.HH. E unha vantaxe competitiva para a empresa.

O dinamismo da economia actual obriga a adaptarse constantemente ao contorno cambiante: é
necesario contar cos RR.HH que posUan a formacidn axeitada para desempenar con rapidez novas
funciéns e adaptarse a circunstancias novas.

Actualmente a formacién debe considerarse como un proceso que dura toda a vida profesional da
persoa (formacién continua). Todo fraballador, en particular os que prestan os seus servizos en sectores
moi dindmicos (dereito, medicina, finanzas, novas tecnoloxias.) tefen que formarse permanentemente se
non queren perder valor no mercado de traballo. Esta reciclaxe contfinua viuse favorecida polas novas
tecnoloxias: cursos en soporte multimedia, e-learning (a través de Internet), ...

3. Motivacion: Teoria da xerarquia das necesidades de Maslow; Teoria dos dous factores de Herzberg
(factores de mantemento e factores de motivacion).

Os administradores motivan aos seus subordinados, o que significa que inducen aos subordinados a
actuar dun determinado xeito.

Os motivadores & son todas aquelas recompensas ou incentivos que os administradores brindan ao
empregado, co fin de que estes se sintan entusiasmados no desenvolvemento das sUas tarefas.
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Como seres humanos que somos, as nosas motivacions poden ser moi complexas, e ata contraditorias.
Imos estudar algunhas teorias sobre a motivacion: a de Maslow e a de Herzberg

Teoria da xerarquia das necesidades de Maslow

Segundo Maslow, a razén pola que as persoas fan algo é pola satisfaccién das suas necesidades. As
necesidades do ser humano estdn xerarquizadas e graduadas de tal forma que cando quedan cubertas
a da orde inferior comézanse a formular as do seguinte grao ou escala de acordo coa sUq xerarquia (de
maior a menor grao):

= Necesidades primarias ou fisioldxicas (fame, sede, etc.).

» Necesidades de seguridade (seguridade, proteccién, etc.).

» Necesidades de aceptacion social (afecto, amor, pertenza Sociales

a un grupo, efc.).

Seguridade

= Necesidades de autoestima (éxito, prestixio, etc.).

* Necesidades de autorrealizacion. Fisioloxicas

PIRAMIDE DAS NECESIDADES DE MASLOW
Teoria dos dous factores de Herzberg (factores de mantemento e factores de motivacion).

Herzberg postulou a existencia de dous grupos ou clases de aspectos laborais: un grupo de factores
HIXIENICOS ou de MANTEMENTO e outro de factores INTRINSECOS ou MOTIVADORES.

O termo hixiénico confunde un pouco, polo que para entendelo é preferible cambialo por factores de
mantemento.

A orixe do termo ven da idea de que para previr as enfermidades a limpeza (hixiene) é necesaria, pero
non suficiente: son necesarias outras medidas adicionais.

Mentras autores como Taylor propugnaba a divisidn de tarefas, Herzberg insistia en enriquecer o trabalo
(job enrichment) para aumentar a motivacién e o compromiso do traballador coa empresa.

Os factores hixiénicos ou de mantemento estdn referidos &s condicidéns de fraballo no sentido mdis
amplo, tales como o salario, os beneficios sociais, as politicas da empresa cos traballadores, a
seguridade no traballo, etc. Estes factores s6 poden previr a insatisfaccion laboral ou evitala cando esta
exista, pero non poden determinar a satisfaccién.

Os factores infrinsecos ou motivadores son aqueles consubstanciais ao traballo: un traballo estimulante,
responsabilidade ante novas tarefas, logro e cumprimento (oportunidade de levar a cabo cousas
interesantes), reconecemento dunha labor ben feita, estatus, etc.

A satisfaccion laboral sé pode vir xerada polos factores intrinsecos (aos que Herzberg chamou "factores
motivadores') mentres que a insatisfaccidon laboral seria xerada polos factores extrinsecos (aos que
Herzberg deu a denominacion de "factores hixiénicos ou de mantemento").

4. Normas laborais: Dereitos e obrigas do traballador: dereitos e deberes bdasicos. Dereitos e deberes
derivados do contrato de traballo (salario, xornada e calendario laboral, permisos e vacacions). A
conciliacién da vida laboral e familiar.

O Dereito Laboral ou Dereito do Traballo xorde a principios do século XX, como unha loita que leva a
cabo a clase obreira, e a sta finalidade é regular os intereses contrapostos de traballadores e
empresarios.

O Dereito Laboral ten cardcter proteccionista para o traballador, por ser a parte mdis débil da relacién
xuridica. A defensa dos traballadores consiste en que se lle garantizan uns dereitos minimos e ademais,
cando existan dubidas en canto & interpretacién dunha norma, sempre serd interpretada a favor do
traballador (principio de “in dubio pro operario”).

O Dereito do Traballo € un conxunto de normas (leis, decretos, regulamentos,...) que regulan as relaciéns
laborais, o fraballo nas empresas. Dentro desta normas temos en primeiro lugar a Constitucién, que
establece os principios nos que se basean todas as demais normas. En concreto, na Constituciéon
recdllense os dereitos e deberes dos cidaddns.
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Entre las principais leis do Dereito Laboral destaca a Lei do Estatuto dos Traballadores (LET), norma bdsica
que establece os dereitos e obrigas dos traballadores, os confratos de tfraballo, a negociacion colectiva
ou as infraccidns laborais.

Outras normas importantes son:
- Leide Prevencién de Riscos Laborais.
— Lei Orgdnica de Liberdade Sindical.
— Lei Xeral da Seguridade Social.
— Lei para promover a conciliacién da vida familiar e laboral.

Ademais son aplicables normas de dmbito supranacional como normas da Unidén Europea ou da
Organizacion Internacional do Traballo (OIT).

Na Carta de Dereitos Fundamentais da Unidn Europea se esteblecen dereitos como a libre circulacion
de fraballadores, non discriminaciéon por razén de sexo, unha remuneracién xusta, & prevencion e
proteccién ante os riscos laborais, & negociacion colectiva, & formacion profesional, etc.

A OIT € un organismo das Nacions Unidas creado en 1919 coa finalidade de mellorar as condicions de
fraballo.

Dereitos e obrigas dos traballadores:

Dereitos constitucionais:

A libre eleccién de profesion, & libre sindicaciéon, & negociaciéon colectiva, & folga, a participar na
empresa,...

Dereitos laborais:

A ocupacioén efectiva. O empresario debe asignarlle un posto de traballo.
A promocién e formacién no traballo.

A integridade fisica e a unha axeitada politica de seguridade e hixiene.

A cobrar o salario puntualmente nas datas pactadas.

A unha xornada dentro dos limites legais e aos descansos estipulados,...

Principais deberes laborais do fraballador:

Cumprir coas obrigas propias do seu posto de traballo.
Cumprir as ordes e instruciéns do empresario.

Cumprir as medidas de seguridade e hixiene.
Contribuir a mellorar a produtividade.

5. Contrato de traballo (concepto e elementos para que sexa vdlido), tipoloxia (contratos de duracién
determinada, contratos a tempo parcial, contratos formativos, contratos indefinidos). Causas de
suspension e extincién do contrato de traballo.

Como vimos, unha das funciéns principais da drea de Recursos Humanos € a de contratar os novos
traballadores da empresa. Estudaremos que é un contrato de traballo e os seus principais elementos.

Contrato de traballo
Que é2

E un pacto ou acordo entre empresario e traballador polo que o traballador se compromete a realizar
determinados servizos por conta do empresario, baixo a sua direccién, a cambio dunha retribucién.
Quen pode celebrar un contrato de traballo?

O traballador. A idade minima é de 16 anos. Se o traballador ten entre 16 e 18 anos e non estd
emancipado, necesita o consenfimento dos seus pais ou titores. Os estranxeiros da UE poden traballar
lioremente en Espafia, pero os que proceden doutros paises necesitan un permiso de traballo.

O empresario. E a persoa pola conta e baixo a direccién o traballador vai prestar os seus servizos.
Pode ser unha persoa fisica ou sociedade.

Periodo de proba
Durante este periodo calquera das partes poderd rematar a relacién laboral voluntariamente, sen
alegar causa ningunha e sen preaviso. Se o hai, deberase reflectir por escrito no contrato.

A duracion mdxima serd establecida en convenio. No seu defecto non excederd de 6 meses para
técnicos titulados e de dous meses para o resto de traballadores.
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Contido do contrato: Retribucidn

Segundo a LET, o salario é a totalidade das percepcions econdmicas que perciben os traballadores, en
difleiro ou en especie, como retribucién polo traballo por conta allea.

O salario é o que recibe un traballador, ben en difieiro ou en especie, por traballar.

O salario en especie é a prestacidon por parte da empresa ao traballador de determinados servizos ou
beneficios, como por exemplo: uso de vivenda, uso de automobil, pagamento de subministracions (luz,
auga, electricidade, gas), tfransporte gratuito, etc. O salario en especie non pode suponer mdis dun 30%
do fotal.

Composicidn do salario: a estrutura do salario inclie SALARIO BASE + COMPLEMENTOS SALARIAIS.

O salario base ¢ o parte de retribucién percibida polo traballador fixada por unidade de tempo (ao
dia, ao mes,...), por unidade obra ou de ambas as duas & vez.

Os complementos salariais son cantidades que se suman ao salario base e que se poden deber ds
condiciéns persoais do traballador, d&s circunstancias do traballo realizado, pola cantidade ou
calidade do traballo realizado ou & situacidn ou resultados da empresa. Un tipo de complemento
salarial son as pagas extraordinarias, que serdn como minimo de duas ao ano.

.SALARIO BRUTO DED.L,JC|ONS SALARIO NETO
salario base + complementos, | _ Retencidn do IRPF = |, . o
indemnizacions,... Cota do traballador & SS mporte a cobrar

Do total do salario bruto a empresa debe practicar unha serie de deducidns. Entre elas, as mdis
importantes pola sta periodicidade e contia son as retenciéns a conta do Imposto sobre a Renda das
Persoas Fisicas (IRPF) e a cota que o traballador paga @ Seguridade Social (SS). Outras deduciéns
posibles son a cota sindical, indemnizaciéns por danos (por exemplo, en caso de abandono do
traballo), por sancidén disciplinaria, ...

Chdmase salario neto ou liquido ao que recibe o traballador, a diferenza entre o total devengado
(salario bruto) e o total de deducidns.

A determinacion da contia do salario non queda & libre decisibn das partes de empresario e
traballador, sendn que se han de respectar uns LIMITES:

1° Salario Minimo Interprofesional (SMI). E a retribucién minima para todos os fraballadores,
independentemente da sua profesion. O SMI fixarao anualmente o goberno, logo de consulta con
sindicatos e asociaciéns empresariais mdis representativas.

Para 0 2015: DIARIO MENSUAL ANUAL

IMPORTES do SMI | 21,62 628,00 9.080,40 (14 pagas)

2° O salario non pode ser inferior ao minimo establecido en convenio colectivo segundo as
categorias profesionais establecidas nel (salario minimo profesional).

3°  Estdn prohibidas toda discriminacion por razén de sexo, orixe, estado civil, idade, orixe racial ou
étnica, condicion social, relixion ou conviccidns, ideas politicas, orientacion sexual, afiliacién ou non a
sindicatos e lingua.

A némina é un recibo xustificativo segundo un modelo oficial que xustifica que o fraballador recibiu as
canfidades que nel se indican.
Contido do contrato: tempo de traballo

A xornada laboral. Establécese no convenio colectivo, pero a LET establece o limite maximo de 40
horas semanais de fraballo como méximo de media ao ano.

O descanso semanal terd unha duraciéon minima de dia e medio ininterrompido, podendo acumularse
por periodos de ata 14 dias en que se descansarian tres dias.

Descansos festivos. Son as festas retribuidas e non recuperables. Son 14 ao ano.

Vacaciéns. A sUa duracién non pode ser inferior a 30 dias naturais por ano traballado. O traballador
cofecerd as datas con antelacién. Non se pode renunciar &s vacaciéns a cambio dunha
compensacién econdmica, salvo no caso de extincidn do contrato que imposibilite o seu desfrute.
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Tipos de contratos
Contratos INDEFINIDOS. A sUa duracion non ten limite.

Pode ser verbal o por escrito (é case o Unico que pode celebrarse verbalmente). Cando un contrato non
se formalice por escrito cando sexa esixible, o contfrato se presume celebrado por fempo indefinido e a
xornada completa.

Hai alguns contratos indefinidos para o fomento do emprego con incentivos para a empresa no caso de
contratar a colectivos especificos como traballadores entre 16 e 30 anos, parados de longa duracién,
maiores de 45 anos, con discapacidade, persoas en situacién de exclusidn social, vitimas de violencia de
xénero,.... ou para transformar contratos temporais en indefinidos (reducir a inestabilidade laboral).

Contratos de duracion determinada ou TEMPORAIS. (Limitan a duracién do contrato). Limite de 2 anos
para o encadeamento de contratos temporais, que pasardn a ser traballadores fixos.

= Contrato por obra ou servizo determinado. Dura mentres haxa que realizar unha obra ou servizo de
duraciéon incerta.

= Contrato eventual por circunstancias da producién. Para atender momentos nos que a empresa
necesita mdis persoal por ter moitas tarefas ou pedidos, ainda que sexa a actividade normal para a
empresa. (Mdximo de é meses dentro de un periodo de 12, ainda que depende do convenio).

= Contrato de interinidade. Para substituir fraballadores con dereito a reserva do posto de traballo.
Contratos FORMATIVOS:

= Contrato de traballo en practicas. Para titulados universitarios ou de FP, para que adqguiran unha
experiencia laboral axeitada ao seu nivel des estudos, na sua profesidn. Non pode pasar mdis de 5
anos desde a obtencién da titulacién. Duracién: minimo de 6 meses e mdximo de 2 anos.

A retribucién fixase en convenio colectivo e non pode ser inferior ao 60% e ao 75% durante o primeiro
e o0 segundo ano de vixencia do confrafo, respectivamente, do salario de convenio para un
traballador que desempene o mesmo ou equivalente posto de traballo. En ningun caso o salario serd
inferior ao salario minimo interprofesional.

= Contrato para a formacién e o aprendizaxe. Para fraballadores sen titulacion, entre 16 e 25 anos
(poderdn ter ata 30 anos mentres que a taxa de desemprego xuvenil supere o 15%) que non tefan
unha cuadlificacion profesional reconecida para celebrar un contrato en prdcticas. Duracion entre 1
ano e 2 anos (prorrogables 1 ano mdis). Dedicarase a formacidén parte a xornada laboral, non
podendo superar o tempo de traballo efectivo o 75% da xornada. O salario serd proporcional ao
tempo efectivo de traballo. A formacion estard relacionada co posto de fraballo desempenado. Ten
unha reduciéns importantes nas cotas & seguridade social (pode ser do 100% en empresas de menos
de 250 traballadores).

Contrato de traballo a TEMPO PARCIAL. Ten unha xornada inferior & xornada de traballo normal na
empresa. Pode ser temporal ou indefinido. A xornada inferior pode ser de un niUmero inferior de horas ao
dia, & semana ou ao ano.

Contrato de xubilaciéon parcial e un contrato a tempo parcial cun traballador (con antiglidade minima
de 6 anos na empresa) que decide reducir a sua xornada de traballo e o seu salario (entre un 25% e un
50%). Debe ter 60 anos como idade minima e 33 anos cotizados. Se xa ten a idade de xubilacién non é
necesario o periodo de cotizacién. O contrato de relevo serve para substituir a o traballador que accede
& xubilacion parcial. Este contrato pode ser a tempo completo o a tempo parcial.

Contrato Indefinido de Apoio aos Emprendedores. Cando o contratador sexa unha PEME (aquelas con
menos de 50 traballadores), elévase a 1 ano o periodo de proba. Ten reducions na cotizacién & SS se o
contratado € menor de 30 anos. Ademais, o traballador poderd cobrar ata o 25% da sUa prestacion por
desemprego durante o primeiro ano de contrato.

En 2011, regulouse a figura do bolseiro, que poden traballar sen contrato, sé mediante un acordo, unha
figura alegal ata entdn. Pasou a adquirir algins dereitos, como a cotizacién & Seguridade Social (pero
non o dereito a vacaciéns, nin a indemnizacién ou paro). Pédese aplicar a calquera menor de 25 anos
(incluidos titulados superiores).
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Suspension e extinciéon do contrato de traballo

Por suspension do contrato enténdese o cesamento temporal da prestacidén de servizos polo traballador
e de remunerar o traballo por parte do empresario. O contrato interrémpese, non ten efectos durante un
tempo: nin se traballa nin se cobra ao salario. Durante a suspensidn, mantense en vigor o contrato de
traballo, e unha vez finalizada esa situacién, o traballador ten dereito a reincorporarse ao seu posto de
fraballo.

As causas de suspensidon son:
1. Suspensidon por mutuo acordo.
2. Causas determinadas validamente no contrato.

Suspensidon por maternidade e riscos durante o embarazo da muller traballadora e acollemento
ou adopcion de menores de 6 anos. E, en xeral, de dezaseis semanas. Se o pai e a nai traballan,
pddese optar por que o pai goce dunha parte do periodo de suspensidn posterior ao parto.

4. Privacidon de liberdade do traballador mentres non haxa sentenza asine, durante a detencién
preventiva e a prisidn provisional.

Por Incapacidade Temporal, ben por enfermidade ou por accidente.
Suspensidon de emprego e soldo por razdns disciplinarias.
Exercicio do dereito de folga (que € un dereito constitucional do traballador).

Peche patronal da empresa.

0 o N o &

Forza maior temporal. O empresario a vai obrigado a pechar, total ou parcialmente, o centro de
fraballo como consecuencia de acontecementos catastréficos (incendios, inundacions...),
imprevisibles e inevitables.

10. Causas econémicas, técnicas, organizativas ou de producion.

11. Excedencias. Nalgins casos resérvase o posto de traballo. Hai varios tipos como a excedencia
forzosa (por exemplo, por eleccién para cargo publico), excedencia voluntaria ou excedencia
para o coidado dun familiar.

Algunhas causas estdn protexidas con prestaciéns da Seguridade Social (forza maior temporal, causas
econdmicas, técnicas, organizativas ou de producién, incapacidade temporal e de maternidade,
adopcién, acollemento e risco durante o embarazo).

A extinciéon pon fin definitivamente & relacion xuridica que vincula ao empresario e ao traballador. O
contrato finaliza, deixa de existir, cesan as obrigas para ambas as dias partes. As causas de extincién
son:

1. Por mutuo acordo das partes.
Por causa validamente determinada no contrato.

Por cumprimento da sUa duracién (propia dos contratos de duracién determinada).

A 0B

Por dimision do traballador. O traballador non ten que xustificar a causa, pero debe avisar o
empresario coa antelacion. Non se ten dereito & prestacion por desemprego.

5. Por resolucion do contrato a instancia do traballador. Pode que o traballador tefia motivos para
extinguir o contrato, ante o comportamento do empresario. Nestes casos o traballador deberd
solicitar a extincion do contrato ao xuiz.

6. Por morte do traballador, xubilacién ou incapacidade permanente do traballador para o
exercicio da profesion habitual.

7. Por morte, incapacidade e xubilacién do empresario individual, se os seus herdeiros ou sucesores
non desexan continuar coa empresa.

8. Por extincién da sociedade, sempre que a actividade produtiva non a continle desenvolvendo
outra empresa.

9. Despedimento colectivo e despedimento por forza maior. O colectivo é o que afecta moitos
fraballadores da empresa (un 10% ou mdis en 90 dias) e ten que xustificarse por causas
econdmicas, técnicas, organizativas ou de producién. A forza maior refirese a incendios,
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inundaciéns, terremotos,... ou calguera outro suceso extraordinario, imprevisible ou inevitable. En
ambos os dous casos, necesitase un Expediente de Regulacién de Emprego (ERE). Indemnizaciéon
de 20 dias de salario por ano de servizo, co limite de 12 mensualidades.

10. Despedimento por causas obxectivas: Ineptitude do traballador, falta de adaptacion ds
modificacions técnicas do posto de traballo, faltas de asistencia ou puntualidade xustificadas
(absentismo) ou pola necesidade de eliminar postos de traballo nun nimero inferior ao
despedimento colectivo.

11. Despedimento disciplinario: E a extincién do contrato do empresario debido a un incumprimento
grave e culpable do traballador, que non ten dereito a ningunha indemnizacion: absentismo
inxustificado, indisciplina ou desobediencia no traballo, ofensas verbais ou fisicas ao empresario,
aos traballadores ou aos seus familiares, abuso de confianza, acoso, embriaguez ou foxicomania,
etc.

Algunhas cuestions sobre o despedimento:

O despedimento debe ser comunicado por escrito ao fraballador mediante a CARTA DE DESPEDIMENTO
na que deben figurar os feitos que o motivan e a data dos seus efectos. E dicir, é o empresario o que
debe xustificar a causa de despedimento. Xunto coa carta de despedimento, o empresario deberd
presentar unha proposta de liquidacion ou finiquito, con todo o que lle debe ao traballador (salarios
pendentes, indemnizacidn,...). Se o ftraballador non estd de acordo debe acudir ao Servizo de
Mediacion, Arbitraxe e Conciliacion (SMAC), como minimo a unha conciliacién. Se segue sen chegarse a
un acordo, pddese ir a xuizo. O Xulgado do Social correspondente cualificard o despedimento como
procedente, improcedente ou nulo.

Causas de suspension Causas de extincion

Suspension por mutuo acordo. Mutuo acordo das partes.

Causas indicadas no confrato. Cumprimento da sua duracién.

Maternidade. Dimisiéon do traballador.

Privacién de liberdade Resolucién do contrato polo traballador.

Incapacidade Temporal Morte do traballador.

Suspension de emprego e soldo. Xubilacién ou incapacidade permanente do traballador.
Folga. Morte, incapacidade e xubilacidn do empresario individual
Peche patronal da empresa. e extincion da sociedade.

Forza maior temporal. Despedimento colectivo.

Excedencias. Despedimento por forza maior.

Despedimento por causas obxectivas.

Despedimento disciplinario.

v v v v v v Ww

v v v v v v v v v Vv

v v v v

6. Concepto de convenio colectivo.

A negociacién colectiva é a forma de regular as condiciéns de traballo nas empresas. E un dereito
constitucional. O resultado da negociacién colectiva é o convenio colectivo. Se non hai acordo, dise
gue hai un conflito laboral. A via extrema de solucidén dun conflito laboral é a folga.

O convenio colectivo é o resultado da negociacién desenvolvida entre os representantes dos
fraballadores e os representantes dos empresarios para regular as condicidons de traballo e a
produtividade nun dmbito laboral determinado.

Os convenios colectivos obrigan a todos as empresas e traballadores incluidos dentro do seu dmbito de
aplicacién e non sé aos que asinen o acordo. O dmbito de aplicacion dun convenio pode ser unha
empresa (por exemplo: Iberia) ou unha zona xeogrdfica e un sector de actividade (por exemplo, o sector
do metal da provincia de Pontevedra).

Quen negocia un

convenio colectivo? Pola parte dos traballadores Pola parte dos empresarios

Representantes legais dos traballadores:

o Empresario
Comité de empresa P

Convenios de empresa

Convenios sectoriais Sindicatos mdis representativos Asociacions empresariqis
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7. Obrigas de dfiliacién e cotizacion & Seguridade Social. Seguranza e hixiene no traballo. A prevencion
de riscos laborais.

Obrigas coa Seguridade Social

A Seguridade Social (SS) é un sistema publico que garante unha proteccién fronte a determinados riscos
ou CONTINXENCIAS do traballador ou a sua familia.

A dfiliacién € un acto administrativo da Seguridade Social (SS) polo que unha persoa se incorpora ao
sistema. A afiliacion é obrigatoria e Unica en toda a vida do traballador.

O empresario estd obrigado a solicitar a dfiliacién & SS e a dar de alta dos traballadores antes de que
comecen a fraballar. Tamén estd obrigado a dar de baixa aos que finalicen o contrato.

Cotizar é contribuir ao sistema da SS. Estén obrigados as empresas e os fraballadores. A cota da empresa é
un custo laboral. A cota do traballador é retida pola empresa e ingresada na SS.

A seguridade e hixiene no traballo. A prevencién de riscos laborais.

A prevencion de riscos laborais ten por obxecto mellorar as condiciéns de seguridade e hixiene no traballo
para protexer a salde e a seguridade dos tfraballadores. O seu obxectivo € evitar riscos, avaliar os riscos
non evitables e formar e informar aos traballadores sobre os riscos laborais.

8. Concepto de conflito e vias de resolucion (negociacion, mediacion e arbitraxe).

Os conflitos laborais xorden na empresa cando a direccién e os traballadores discrepan sobre as
condiciéns de traballo.

Un conflito individual enfronta a un traballador coa empresa, mentres que os colectivos afectan a un
grupo de fraballadores ou a un grupo de empresas.

O conflito colectivo ddse cando traballadores e empresarios hon chegan a un acordo ou hai
discrepancia sobre a interpretacién dunha norma.

Como férmulas de resolucion pacifica extraxudicial ao conflito (non a folga) hai:

- A conciliaciéon (un intermediario ou conciliador procura un clima de entendemento enfre as
partes)

- A mediacién (o mediador propdn unha solucién)

— O arbitraxe (o drbitro impdn unha solucidn, e a impdn porque as partes en conflito obriganse
previamente a aceptar o laudo arbitral).

A via xudicial s6é queda aberta unha vez que se intenta primeiro unha das férmulas anteriores no SMAC
(Servizo de Mediacion, Arbitraxe e Conciliacién).
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