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Tema 2. Persones i organitzacio

e 2.1. Organitzacio del treball i disseny dels llocs de treball
e 2.2. Captacid i seleccidé de persones
e 2.3. Integracio de les persones
e 2.3.1. Motivacio
e 2.3.2. Formacio i capacitacio
e 2.4. Sistemes d'incentius

e HEIZER, J. i RENDER, B. (2007): Direccidn de la Produccion. Decisiones estratégicas,
8a edicid, Pearson Prentice Hall, Madrid. Supl.7 i cap. 10.

e HUERTAS, R. i DOMINGUEZ, R. (2015): Decisiones estratégicas para la direccion de
operaciones de empresas de servicios y turisticas. Publicacions i Edicions de la
Universitat de Barcelona, Barcelona. Cap. 5.

e MIRANDA, F. J.; RuBIO, S.; CHAMORRO, A. i BANEGIL, T. M. (2005): Manual de direccion
de operaciones, Thomson, Madrid. Capitol 7.

e ORELLANA, W.E. i MONREAL, M. (2007): Control, incentivos y comportamiento en las
organizaciones, Editorial ACDE, Valéncia. Cap. 7, 8i 9.
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' Introduccié: La productivitat del factor huma

Objectiu direccié d'operacions: productivitat de la ma d'obra: quocient
entre el nombre de productes obtinguts i el nombre d'hores de treball
utilitzades en I'obtencio.

Factors que determinen la productivitat de la ma d'obra:

- Caracteristiques personals dels treballadors: habilitat, educacid,
formacio, experiencia, ambicid, actitud, etc. Relacionat amb la seleccid
de personal en funcio de la productivitat objectiu.

- Motivacié: impuls i esfor¢ del treballador per aconseguir una meta.
- Entorn fisic: equipament, ferramentes i procediments.

- Qualitat del producte: productes defectuosos, taxa de deixalleria i
temps de reprocés.
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Introduccio

e Per a I'exit d’'una organitzacid, aguesta necessita
uns recursos humans motivats i capacos (formats).

e a direccid d'operacions determina les necessitats
de RH 1 les actituds | aptituds de cada lloc de
treball.

Gestio : Millora de la _ Avantatge
proactiva dels qualitat del competitiu
RH servei sostenible

Millora de les

capacitats de
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persones eficacment i eficientment.

Introduccio

e Objectiu estrategic dels RH: gestionar la ma d’obra i
dissenyar els treballs, de manera que s'utilitzen les

Qualltat de vida en el )
treball: seguretat, salari
just, satisfaccio de

S necesfsita\ts _fl'siques i
gg{};i%&g{; \_ psicologiques. )

/  Compromis mutu:
empleats i direccio
amb objectius comuns.
Confianca mutua:

politiques d’ocupacio
\_honrades i equitatives. /
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ESTRATEGIA DE PRODUCTE
- Habilitats i coneixements
necessaris
- Materials emprats
- Seguretat

HORARIS
- Hores de treball diaries

- Epoca de I'any
(estacionalitat)
- Estabilitat de I'horari

ESTRATEGIA DE LOCALITZACIO
- Clima
- Temperatura
- Soroll
- Llum

- Qualitat de l'aire

VNIVERSITAT
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Introduccio: restriccions en l'estrategia de gestio de persones

ESTRATEGIA
DE

RECURSOS
HUMANS
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ESTRATEGIA DE PROCES
- Tecnologia
- Maquinaria i equips
- Seguretat

DIFERENCIES INDIVIDUALS
- Forga i cansament
- Processament de la
informacio i resposta

ESTRATEGIA DE LAYOUT
- Posicio fixa
- Procés
- Linia de muntatge
- Cél-lula de treball
- Producte




2.1. Organitzacio del treball i disseny de llocs de treball

Ambits d’activitat de la gestié dels RH

2.1.1. Planificacié dels requeriments del personal
necessari:

= Estabilitat en 'ocupacié (quantitat de persones).
= Periode i duracié (horari laboral).

2.1.2. Disseny dels llocs de treball.

2.1.3. Determinacid dels estandards de treball:
mesurament del temps (veieu el tema 5:
“Gestio de processos”).
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2.1.1. Planificacio
I'ocupacio

dels requeriments del personal necessari: estabilitat en

MA D’OBRA VARIABLE

MA D’OBRA CONSTANT

Variacio de la forga

de treball segons
ENEINEE!

e Costos variables.

e Risc d’altres costos indirectes:
de contractacid i
d’acomiadament, més elevats
per a compensar una
inestabilitat més alta i un cost
potencial de qualitat en no
poder mantenir una plantilla
formada.

Subcontratacié de No acceptacio de

Increment temps extra

treballs comandes extra
e M.O. a cost fixe. e M.O. constant. e M.O. constant.
Flexibilitat quan se e Treballadors formats i e Treballadors formats i
n‘incrementa la costos baixos de costos baixos de
demanda. gestio de contractes. gestié de contractes.
e Treballadors formats i e Perdua de control.

costos baixos de gestid
de contractes.

Quan la demanda abaixa podem tenir treballadors
infrautilitzats.

- Adaptem l'organitzacio de I'empresa en funcio dels objectius.

- Aspectes que milloren la qualitat del servei mitjancant la millora en la motivacio:

VNIVERSITAT
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Departament de Direccid d’'Empreses..Juan.José Renau Pigueras




2.1.2. Disseny dels llocs de treball

|VNIVERSITAT
DG VALENCIA

Departament de Direccid d’'Empreses..Juan.José Renau Pigueras




2.1.2. Disseny dels llocs de treball

Tecnologies departamentals: Perrow (1965)
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Interdependeéncies seqliencials

1
1
PERROW, C. (1965): “Hospitals: technology, structure and goals”, dins MARCH, J.G. (ed.): !
Handbook of organizations, Rand McNally, Chicago. Cap. 22. ;

THOMPSON, J.D. (1967): Organizations in action, McGraw-Hill, New York. [Versio en
castella (1994): Organizaciones en accién. McGraw-Hill. Bogota.]

Criteris d’analisi del treball que sén la base per a:

e Seleccionar diferents variables de disseny dels llocs de treball i la forma d’usar-los, segons la natura del
treball.
e Delimitar els llocs de treball establint una seqliéncia d’activitats i d’'operacions (tecnologicament separables)
per a cada un i tractant d’arreplegar el nombre més gran d’interdependéncies reciproques en un mateix lloc
VN per a facilitar-ne la coordinacio.
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ESPECIFICACIO
DE LA TASCA
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2.1.2. Disseny dels llocs de treball

Perrow (1965): exemples

POCA

VARIABILITAT DE LA TASCA

MOLTA

COMPLETA RUTINARIA ENGINYERIA
Cambrer, mestre, cap de cuina, auxiliar de cuina,
recepcionista, personal de neteja, personal de Comptable o economistade
manteniment preventiu, personal auxiliar I’empresa, assessor fiscal, advocat,
especialitzat, transportista, xofer, empleat d’agéncia analista o enginyer de processos
de viatges, empleat de vendes (botigues, gasolineres, de treball, personal de
etc.), cuiner de pizzeriai hamburgueseria, manteniment correctiu, personal
teleoperador, personal de magatzem... auxiliar sanitari de I'empresa,
personal d’atencié al client...
En general, la majoria dels llocs de treball de base,
estandarditzats o altament formalitzats. En general, la majoria dels llocs de
treball de tipus professional de
I'empresai dels directius de linia
mitjana.
INCOMPLETA ARTESANA NO RUTINARIA

Creatiu de publicitati de continguts en xarxes socials,
organitzador d’esdeveniments, creatiu de
desenvolupament d’idees de negoci relacionades,
maitre i cap de cuina de restaurant d’alt nivell,
desenvolupador informatic de I'empresa, personal
creatiu per a la solucioé de problemesi conflictes...

Llocs d’alta direccié de 'empresa,
analistes de planificacié
estratégica de I'empresa, creatius
d’idees de negoci noves i
originals...
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2.1.2. Disseny dels llocs de treball

En una o El disseny dels llocs de treball implica dividir la feina en
primera tasques senzilles que, posteriorment, s’agrupen en funcié
aproximacio d’algun criteri i formen un lloc de treball.

§ En un procés de disseny de lloc de treball cal especificar:

I
\“x\\\\_\\.\\\\.\\\h‘ﬁ\\\\\.‘\\\\R\\KX\\\\\""(\\.\\X\\h\\\\\\\'.\\.\\X\\h\h\\“\\\\\X\\\\\\\\\\\\ o

Contingut (inventari de les tasques que cal dur a terme, les funcions que
s’hi han d’exercir i responsabilitats que convé establir).

Requisits (els coneixements, les habilitats i les caracteristiques personals
qgue requereix el lloc de treball).

Context (condicions laborals, compromis requerit, formes de supervisio,
sistema de mesurament, d’avaluacié i de control del rendiment o de
I'exercici, etcétera).

Configuracié (nombre de tasques que conté el lloc de treball i el grau
d’autonomia per a realitzar-les, és a dir, el grau de control sobre cada
tasca).

VNIVERSITAT
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2.1.2. Disseny dels llocs de treball

> Variables del disseny dels llocs de treball

Especialitzacié

(horitzontal i vertical)

antrol qlel "\\W —y _ Formes de
rendiment i dels ‘\ supervisio
resultats NN

N
\ N
\&\\. Estandarditzacio

Socialitzacio

LS

Formacio stretamen
relacionades

les unes amb
les altre

e Son eines, tecniques o instruments a disposicid de 'empresa que tenen
com a finalitat ultima incrementar-ne el rendiment. També influeixen i
modifiquen el comportament de les persones dins de l'organitzacid
(comportament organitzatiu).
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2.1.2. Disseny dels llocs de treball

El grau d’especialitzacié es una de les variables més importants:

ESPECIALITZACIO
VERTICAL DEL
LLOC DE TREBALL

VNIVERI 1AL
D GVALENCIA

ALTA
Poca
autonomia
per a
decidir com
fer les
tasques.

BAIXA
Molta
autonomia
per a
decidir com
fer les
tasques.

ESPECIALITZACIO HORITZONTAL DEL LLOC DE TREBALL

ALTA
Amb una o poques tasques.

v'Llocs de treball en qué la
feina a fer esta
perfectament definida.

v'Llocs que demanen poca
gualificacio.

v'En estreta relacid amb els
llocs rutinaris de Perrow.

v'Llocs no directius, d’alta
qualificacid professional.

v'Llocs directius de menor
nivell (encarregats de
seccions de produccid, per
exemple).
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BAIXA
Amb moltes tasques.

v'Llocs directius de qualsevol
nivell.

v'Qualsevol lloc de treball,
professional o no, que per
necessitat de la feina mateixa
o de 'empresa haja de
realitzar diverses tasques.

v’ Llocs directius d’alt nivell.

v’ Llocs de treball en qué la
feina es fa en equip.



2.1.2. Disseny dels llocs de treball

e Sorgeix quan la comunicacié informal no és suficient per a la coordinacié de les tasques. Inclou dues
activitats: control i coordinacio.

e Supervisio estricta o participativa. En estreta relacié amb I'especialitzacio vertical del lloc de treball.

Formes de
supervisioé

e Permet la realitzacio de les tasques sense que siguen rellevants la comunicacié entre les persones,
I'aplicacié de la supervisié o la creativitat que puguen tenir aquestes.

Estandarditzacio e Implica I'existencia de procediments, normes i regles escrites que determinen el comportament

(o formalitzacid) esperat en cada lloc de treball.

e Pot ser un desavantatge si 'empresa necessita fer canvis, cosa que li suposaria assumir costos alts
d'adaptacié dels processos i de la formacic dels empleats.

e Variable d’una rellevancia especial en la definicié del lloc de treball (especificacio dels requisits).

e Caracteristiques o requisits que ha de reunir una persona per a cobrir un lloc de treball determinat pel que fa
Formacio a la formacid i els coneixements.

e Les empreses solen complementar els coneixements adquirits per I'empleat externament.
e La formacid lligada a cada lloc de treball esta molt relacionada amb I'especialitzacié horitzontal.

e Fa que els empleats s’identifiquen amb els objectius i els valors de 'empresa, de manera que
s’estableixen relacions de confianca i s‘asseguren nivells de compromis importants d’aquests amb les
tasques que duen a terme i amb I'empresa.

e 'empresa compta amb programes de socialitzacid.
e Només s’aplica als directius i a aquells que tenen una responsabilitat o una rellevancia especial.
e Actua primer sobre el comportament i, indirectament, sobre el rendiment de I'empresa.

Socialitzacio

Control del e Necessari per al control dels costos i de la productivitat del lloc de treball.
rendiment e Facilita una retroalimentacié d’informacio per als empleats.
i dels resultats e Solen combinar supervisié directa, estandarditzacié de processos i estandarditzacié de resultats.
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2.1.2. Disseny dels llocs de treball

Avaluacio de I’exerC|C| i avaluacm del rendlment

CONCEPTE QUE S’AVALUA A QUI ES DIRIGEIX CONDICIONS PER A
L’APLICACIO
Rendiment Nivell d’exit del Al lloc de treball amb Processos estandards,
resultat o producte | independencia de qui tasques repetitives,
final. I'ocupe en cada separables en tasques
moment. senzilles i facils de
mesurar.
Exercici La forma de dur a A les capacitats, Treballs creatius,
terme la feina. I'actitud i el complexos, ambigus, de
Valoracio de les comportament de la | dificil mesurament. Treballs
conductes i els persona que fala indirectes de la produccio.
trets personals. feina.
VNIVERSITAT )
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2.1.2. Disseny dels llocs de treballs

== | Altres qliestions relacionades amb el disseny dels llocs de treball —

e Ampliacio del lloc de treball: tasques addicionals analogues a les que hi
ha en cada lloc de treball (unitat completa de treball). Es el contrari a una
especialitzacié horitzontal excessiva.

e Rotacio dels llocs de treball: el treballador va variant de tasques i llocs de
treball i té la possibilitat de promocionar-se i ampliar els coneixements.

e Enriquiment del treball: es concedeix autonomia a 'empleat per a poder
dur a terme les tasques addicionals de planificacid, control i disseny del
treball. Es el contrari a una especialitzacid vertical excessiva.

e Potenciacio dels empleats (empoderament): suposa un augment de la
responsabilitat del treballador sobre el resultat de les seues operacions.

e Equips autodirigits: grup d’individus potenciats amb competéncies
delegades que treballen junts per a aconseguir un objectiu comu.

Estretament relacionat amb la motivacid i els incentius.

VNIVERSITAT
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2.2. Captacidiseleccioé de persones

Tres funcions basiques (objectius) de la direccié de RH:

e CAPTACIO DEL PERSONAL

e Obtenir del mercat laboral, o dins 'empresa (promocio interna), els
recursos humans idonis per a les necessitats d’aquesta en el moment
adequat. La captacid es duu a terme en:

e Diferents fases: reclutament, seleccio i socialitzacio.

e Dues maneres basiques: captacid externa en el mercat laboral i
interna en 'empresa.

VNIVERSITAT
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2.3.1. Integracio de les persones: motivacio ))}
Motivacio és |'impuls i I'esforg per a satisfer un desig o una meta per part del

treballador.
NECESSITATS — DESIG DE SATISFER-LES — TENSIO QUE GENERA ACCIO

LA
PIRAMIDE DE

MASLOW 3
Necesidad de autorrealizacion -
Desarrollo del potencial.
K1)

Necesidad de autoestima ;
Reconocimiento, confianza,
respeto, éxito.

-~
Necesidades sociales l £
Desarrollo afectivo, asociacién, > ‘
Figura 7.1, La cadena de la motivacion. aceptacién, afecto, intimidad sexual.
Necesidad de seguridad | -
. g Necesidad de sentirse seguroy
Font: MIRANDA, J. F. i altres (2005). T chaghioe Vivisnda Soiee. A

Necesidades fisiolégicas o basicas ———e

— oM uY
re'spiradén. descanso, sexo. A '

Alimentacién, mantenimiento de salud
Proporcionar al personal els estimuls i els incentius necessaris per a la cooperacio i la lleialtat
amb lI'empresa. Per a aixo, cal que la direccio conega les necessitats dels empleats i dirigir
I'esfor¢ motivador en la direccié adequada.
Treballadors motivats: menys absentisme, més productivitat i més qualitat de producte i servei...
MES COMPROMIS AMB ELS OBJECTIUS DE 'ORGANITZACIO.

NNN

5.:4:‘
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2.3.2. Integracio de las persones: )))

LI 4

Formacié i capacitacié

Proporcionar al personal la millor preparacio per a a fer els encarrecs. Els treballadors
formats en una varietat de tasques milloren l'eficiencia i la flexibilitat de tota
I'organitzacid. La formacio es duu a terme en diferents ambits:

- Formacié en coneixements,
- Desenvolupament d’habilitats (operatives i directives).
- Formacié en valors.

Plans de formacio:

- Plans de capacitacio general: lideratge, comunicacid, tecniques de resolucié de
problemes, idiomes, etc.

- Plans de capacitacio administrativa.

- Plans de capacitacio tecnica: realitzacio eficient de tasques concretes.

La formacié com a factor de motivacio: incrementa les possibilitats de promocio,
desenvolupa les capacitats i afavoreix la creativitat.

REMERSITAT
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2.4. Sistemes d’incentius

Funcions dels sistemes d’incentius o recompenses

e Aliniar els interessos de I'empleat amb els interessos de 'empresari en una relacié
contractual.

e Servir d’al-licients o d’incentius perque les persones que participen en I'empresa
estiguen disposades a aportar-hi esforg i coneixements a la tasca comuna.

Objectius principals dels sistemes d’incentius o recompenses

e Actuar sobre els mecanismes de la motivacio de les persones per a dirigir-ne la
conducta cap als interessos de I'empresa en la relacio contractual.

e Impulsar les persones a acceptar el sistema d’autoritat que 'empresa hi ha establit.

Requisits dels sistemes d’incentius o recompenses

e La remuneracio ha de resultar beneficiosa per als treballadors i per a I'empresa, d’acord
amn l'exercici o els rendiment realitzats.

e De facil comprensidé i control per al treballador.
e El sistema ha de preveure el control de la produccid, especialment el nivell de qualitat.
e La recompensa ha de ser estimulant.

VNIVERSITAT
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2.4. Sistemes d’incentius

Mecanismes de motivacio en el disseny de sistemes de recompenses

e Extrinsecs: estimuls externs a la tasca, basats en els guanys que es volen obtenir
o les sancions que s’intenten evitar.

e Intrinsecs: estimuls interns més relacionats amb la tasca i les condicions del lloc
de treball.

Bon disseny del lloc de treball (ampliacis,
enriquiment, empoderament).

: Bones relacionsinterpersonals.
':\ Facto.rs |r]tgrns 0 Ambient de treball agradable.

e Reconeixement del treball propi.
Conciliacié familiar.

Promocidi desenvolupament de carrera.

Retribucions fixes o variables (en
diners o en espécies).

\ . \ Factors externso ~ _ ©
Opcions sobre accions (stock option.

ANANN N : materials N—
Participacié en beneficis o repartim
de guanys.

VNIVERSITAT
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2.4. Sistemes d’incentius

Recompensen la productivitat o el nivell de qualitat del

producte o del servei obtingut.

\ e Estall.
e Sistema Taylor Merrick.
e Sistemes de prima Halsey, Rowan...

Normes de treball per a cada membre del grup. Es registra la
produccié de cada un i la recompensa és col-lectiva.

RGNV NN - . : e
¢ Tots els membres aconseguirien el mateix sou d’acord amb el nivell de produccié exigit al grup.

d’aplicacié
e Avantatges: reforca la planificacié i la solucié de treballs en grup; n‘assegura la capacitacid.
e Desavantatges: genera l'efecte polissd. Un empleat amb un rendiment per davall de la mitjana repercuteix la
ineficiencia sobre la resta de membres del grup. Hi calen mecanismes de control basats en la vigilancia mutua.

Recompensen el grau d’acompliment dels objectius
organitzatius. Recompensa col-lectiva.

e Es premia amb la participacid en els beneficis de 'empresa.
e Avantatges: Contribueix a l'estrategia de |'organitzacio i en reforca els valors basics (pla Scanlon).

e Desavantatges: semblants a la de grups reduits si no hi ha control.

Incentius explicits
e Basats en una valoracid subjectiva de I'exercici.

e Estableixen una relacio clara entre el resultat i
PaRE el I'esforc. Es basen en mesures objectives de S’apliquen davant de les dificultats d’especificar I’exercici
\ rendiment. i d’avaluar-ne el resultat.
natura: e Avantatges: senzills de comprendre i d’aplicar. e Avantatges: avaluen aspectes dificils de mesurar i eviten
\ \ comportaments calculadors dels empleats.

e Inconvenients: propensos als comportaments | AN N
A A T L A A e I[nconvenients: no resulten eficients si hi ha una
P ¢ comunicacio intensa amb |'avaluador, qui es pot veure

V[:'.l [VER§[TA qualitat. S A ;
@'VA LE NC [ influit o pressionat pels empleats avaluats.
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2.4. Sistemes d’incentius

Exemples de sistemes de recompensa:

- Sueldos y salarios N

- Complementos por méritos

- Incentivos individuales y de grupo \
Remuneraciones

- Comisiones sobre ventas s directas
- Participacién en beneficios
- Derechos de propiedad J

motivacion
extrinseca

Sistemas de | que inciden en - Seguro médico y de vida N

recompensas - V|V|enda, y vehiculo empresa \ TN
- Guarderia, economato y otros servicios . indirectas

- Permisos retribuidos, vacaciones
- Planes de pensiones y

L, - Reconocimiento y status profesional
motivacion - Autonomia y enriquecimiento del puesto

intrinseca - Promocién y desarrollo de carrera

ORELLANA, W.E. i MONREAL, M. (2007), p. 353.
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2.4. Sistemes d’incentius

Perque:

Afavoreix les possibilitats de promocio.

La formacid, un A AW A
dels objectius de

la direccié de Desenvolupa les capacitats.
RH, com a factor JA. A A A A

motivador. Afavoreix la creativitat.
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