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Resumen

Introduccién: La empresa que pretenda contribuir al progreso sostenible debe ser entendida
y gestionada como una comunidad que produce bienes y servicios, para satisfacer necesidades
reales de las personas y para procurar el bien comun y el desarrollo sostenible de la sociedad.
Esto implica considerar a las personas como fines, y no como medios o recursos humanos que
se gestionan para lograr solo prestigio, poder o beneficio econémico. Metodologia Se ha
disefiado un itinerario formativo, mediante la colaboracién y discusién de empresarios y
académicos, que pretende promover el liderazgo, la responsabilidad y el compromiso
necesarios para generar confianza en los colaboradores y otros grupos de interés. Resultados
y discusién: La formacion facilita la identificacién de la mision y la cultura de la empresa y el
alineamisnto de los propésitos personales, profesionales y organizacionales para garantizar la
sostenibilidad. Conclusiones. Esta formacién permite desarrollar lineas de investigaciéon sobre
la humanizacion de la empresa, el comportamiento organizacional, el sentido del trabajo y la
gestion del talento en estructuras complejas.

Palabras clave: itinerario formativo; liderazgo; responsabilidad; bien comun; sostenibilidad;
empresa; talento; propdsito.
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Summary

Introduction: A company that aims to contribute to sustainable progress must be understood
and managed as a community that produces goods and services, to satisfy real needs of people
and to promote the common good and sustainable development of society. This implies
considering people as ends in themselves, and not as means or human resources that are
managed to achieve prestige, power or economic benefit. Methodology A training itinerary
has been designed, through the collaboration and discussion of business people and
academics, which aims to promote the leadership, responsibility and commitment necessary
to generate trust among employees and other stakeholders. Results and discussion: This
training facilitates the identification of the company's mission and culture, aligning personal,
professional, and organizational purposes to ensure sustainability. Conclusions. This training
allows for the development of research lines on humanizing the company, organizational
behavior, the meaning of work, and talent management in complex structures.

Keywords: formative itinerary; leadership; responsibility; common good; sustainability;
business; talent; purpose.

1. Introduccion

En el marco de la globalizacién y la necesaria transformacién social y econémica actual, el
liderazgo que precisan las organizaciones requiere mas que nunca el dominio en la gestién de
entornos inciertos, volatiles, complejos y ambiguos. El desconcierto estd forzando a las
empresas a buscar nuevos caminos para enfocar la visién, orientar la misién, mantener o
recuperar la rentabilidad y garantizar su sostenibilidad. La transformacion tecnolégica, la
transicion ecologica y el desarrollo sostenible estdn incidiendo en todos los ambitos de la
sociedad, y condicionando las actitudes y comportamiento de las personas. En todo caso, la
transformacién afecta sobre todo a las personas y precisamente son estas, las que pueden
manejar la informacién de manera conveniente, y adaptar la tecnologia para responder a las
necesidades reales y rentabilizar los recursos de manera eficiente, en orden a facilitar una toma
de decisiones correctas que garantice un futuro sostenible. En la base de cualquier
transformacion posible se encuentra el ser humano. Es, en definitiva, la persona quién puede
dar sentido y asegurar la trascendencia del éxito o fracaso de todo cambio.

El contexto empresarial es muy dindmico. Presenta un crecimiento sostenido que se desarrolla
hacia la Industria 4.0 y se sustenta en la tecnologia, la hiper-conexion de recursos, productos y
personas, y el crecimiento exponencial de datos que alimenten los procesos de inteligencia
artificial. La revolucién digital estd en el origen y posiblemente en la solucién de nuevos
problemas que implican importantes dilemas éticos y ponen en juego la responsabilidad
individual y social. En este siglo se estd planteando el desarrollo de los modelos econémicos
hacia planteamientos circulares o espirales en los que el propodsito esté alineado con el bien
comun (generacion de las condiciones necesarias para que las personas puedan crecer en orden
a su plenitud), el progreso sostenible (desarrollo continuo y generalizado que responde a las
necesidades de la generacién presente, sin comprometer la capacidad de las generaciones
futuras para satisfacer las suyas propias) y la responsabilidad social corporativa (crear valor
para todos los grupos de interés de una comunidad empresarial). No hay razén para dudar de
la capacidad del ser humano para lograr el cambio. La tinica cuestién que se plantea es si se
quiere o no emplear el conocimiento cientifico y técnico en este sentido.

En este contexto, los lideres necesitan generar bases sélidas de confianza entre sus
colaboradores sobre todo si pretenden que los proyectos empresariales que dirigen sean
prosperos y sostenibles.
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Los responsables de identificar, captar y desarrollar talento deben afrontar una situacién que
se caracteriza por la velocidad de los cambios, la digitalizacién, la conectividad, la disrupcion
en los negocios, la dificultad para prever, predecir y adelantarse a las dificultades y amenazas,
y para tomar decisiones. Se precisan lideres proactivos, flexibles, creativos, emprendedores,
innovadores y responsables, que decidan de manera oportuna en base a criterios que procuren
el bien comun y el progreso sostenible.

La educacioén universitaria es una opcién posible para desplegar las potencialidades humanas.
Es responsabilidad de la universidad formar de manera integral a los futuros profesionales
para que puedan responder a las necesidades de la sociedad actual y futura. La misién de cada
profesor universitario es acompafiar, guiar y ayudar en este proceso de crecimiento, teniendo
en cuenta que cada ser humano se conforma por una multiplicidad de dimensiones:
corporeidad, inteligencia, afectividad y voluntad, que constituyen su esencia o naturaleza y
que la hacen singular, tnica e irrepetible. En su individualidad cada persona esté4 abierta al
entorno, al mundo, y por ello tiene interés por el conocimiento para lograr comprender la
realidad. En su camino de biisqueda hacia la plenitud, la persona es libre y responsable de sus
intenciones, decisiones y acciones. En su itinerario de crecimiento experimenta la alegria del
descubrimiento, pero también la limitacién y la vulnerabilidad, por ello necesita compartir con
otros su vivencia, reflexionar sobre ella, integrar conocimientos, desarrollar habilidades,
aprender actitudes y desarrollar habitos que le permitan comportarse de manera adecuada en
cada momento.

La organizacion empresarial es otro de los contextos en los que el ser humano se desarrolla
hacia su plenitud. Dirigir con la mirada puesta en las personas y el bien comtin implica facilitar
que cada individuo sea consciente de la necesidad de encontrar el sentido pleno de su vida,
para que pueda orientarse al desarrollo de sus facultades y talento en el camino hacia su
plenitud y perfeccion. Se entiende en este contexto el talento como una potencialidad de
naturaleza personal y subjetiva, relacionada con las competencias (conocimiento, capacidad y
actitud para el buen desempefio de una tarea o funcién) y con cada una de las facultades
(memoria, razén, emocion y voluntad) y dimensiones del ser humano (biolégica, psicolégica,
social, ética y espiritual). Es responsabilidad de la organizacién identificar el talento de las
personas que la configuran para poder alinear los propésitos personales y profesionales y
alcanzar la misién empresarial comprometida.

La universidad y la organizacion empresarial, como agentes sociales, persiguen un propdsito
comun: el despliegue del talento, personal y organizacional, para que el ser humano pueda
alcanzar su propia perfeccion.

Asi pues, ensefar a dirigir se plantea en el &mbito universitario como una disciplina que
aborda la gestion del talento de las personas en la empresa con el objetivo de planificar,
organizar y optimizar los diferentes procesos laborales y maximizar la rentabilidad de la
organizacion, sin dejar de lado los propoésitos personales de cada individuo.

En este documento se presenta el resultado del analisis y reflexion sobre los fundamentos y el
sentido actual de la direccién, que deriva en la prioridad del desarrollo de competencias,
principalmente la responsabilidad y el liderazgo, necesarias para gestionar el talento y el
comportamiento en la organizacion, con el propésito de afrontar los cambios que requiere el
entramado social y empresarial. El propodsito implicito de la ensefianza de la disciplina es
proporcionar algunas claves para formular planes, implantar procesos y proponer cambios
pertinentes en la identificacién, distribucion, reconocimiento y desarrollo del talento de las
personas y las organizaciones, que permitan identificar y superar las posibles limitaciones
estratégicas, operativas y administrativas en la direccion.
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Para ello, se trata de poner el foco en las personas y el sentido del trabajo en las organizaciones
empresariales, con el propésito de lograr formar futuros agentes de cambio e influencia que
basan sus decisiones en la responsabilidad individual y social, para contribuir al bien comdan
y al progreso sostenible.

2. Metodologia

Ensefiar a dirigir debe plantearse desde de la consideracién de la contribucion de las personas
a la generacion de valor y riqueza. Sin las personas ninguno de los propdsitos que la empresa
pueda plantearse podra hacerse efectivo. Mas alla de la responsabilidad que implica la toma
de decisiones que repercute en su entorno laboral més préximo, las personas que dirigen en la
organizacién empresarial tienen un compromiso con la sociedad, de la que se nutren para el
logro de sus objetivos empresariales.

En el orden metodolégico, entender la fundamentacién pedagogica de esta premisa facilitara
el proceso de ensefianza-aprendizaje, pero esta orientaciéon no puede abordarse sin un previo
analisis historico, epistemolégico, antropologico, ético y de enfoque o sentido de la disciplina.

2.1. Enfoque historico. Antecedentes de la disciplina Direccion de Personas

En el ambito de una Direcciéon de Personas que se orienta al bien comtn y al progreso
sostenible, es prioritario saber identificar, desarrollar y facilitar a cada individuo el
reconocimiento de su talento, y estudiar su comportamiento en el desempefio de su trabajo y
en la relacién con otras personas, para comprender el sentido y propésito de sus intenciones,
decisiones y actuaciones. Para fundamentar esta posicién es necesario comprender las
distintas concepciones sobre el comportamiento humano y el sentido del trabajo para las
personas a lo largo de la historia, pues todo ello ha estado sometido a grandes cambios a lo
largo de la historia.

Con el surgimiento de fabricas aparece la mecanizacion y la interdependencia secuencial entre
los diferentes puestos de trabajo, y con ello un enfoque mecanicista de la administracién
cientifica del trabajo. El cambio del concepto “administraciéon de la mano de obra” a
“administracion de recursos humanos” se inicia en el S.XIX cuando la fuerza laboral se
organiza en sindicatos y érganos de representaciéon de los trabajadores, para reclamar el
ordenamiento juridico y laboral que regule sus derechos y obligaciones contractuales.

En el siglo XX las distintas etapas de desarrollo de la funcién de recursos humanos se
distribuyen del modo siguiente:

- Etapa Administracién de Recursos Humanos (principios del S.XX hasta los afios 60). Se
centra en los planteamientos de la administracion cientifica del trabajo (Taylor): el fin de
la empresa es el aumento de la productividad al menor coste, el trabajador se contempla
como un recurso mas que desempefia una labor para obtener una recompensa econémica,
la funcién de recursos humanos es administrativa: gestion de ndéminas, contratos,
seguridad social, etc.

- A partir de la década de 1960, un grupo de cientificos del comportamiento y consultores
organizacionales demuestra que el enfoque mecanicista y especializado en el disefio de
puestos complica la consecucion de los objetivos empresariales. Las situaciones de trabajo
estandarizado, repetitivo, monétono e impersonal producen efectos negativos sobre la
actitud del trabajador, que a su vez repercuten desfavorablemente en su productividad.
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De hecho, la motivacién del individuo para producir parece intensamente influida por el
disefio del puesto y por el estilo de liderazgo (Alvarez de Mon, 2003; Guzman y Espejo,
2016; Hughes, 2018).

Etapa de Gestién de Personal (entre la década de los 60 y de los 80) Deriva de la Escuela
de las Relaciones Humanas. Se consideran las necesidades sociales, buscando la
adaptacion de las personas y la organizacion. Se tiene en cuenta que los comportamientos
no solo responden a formas racionales o intereses econémicos. El trabajador es un recurso
y por tanto supone un coste que hay que minimizar. La gestiéon de personal se centra en
administrar la equidad interna. Con objeto de garantizar la rentabilidad y eficiencia de la
organizacion, se centra en la planificacion, direccién y control. En el departamento se
asumen las siguientes funciones: planificacién estratégica de recursos humanos, el disefio
organizacional, la descripciéon y valoraciéon de puestos de trabajo, la evaluacion del
desempefio y del rendimiento o el establecimiento de sistemas de retribuciéon y
reconocimiento (Dolan, et al, 2007; Gémez Mejia et al., 2008).

Etapa de Direccién de Recursos Humanos (década de los 80). Gran influencia de las teorias
de la motivaciéon humana (Maslow, 1943; Herzberg, 1987; Mc Clelland, 1987). Se crean
departamentos especificos de personal que buscan un equilibrio entre las necesidades
econdémicas de la empresa y la del empleado. Se considera el valor de los trabajadores. El
capital humano es un recurso esencial para la obtencion de los resultados empresariales y
por tanto es importante tener en cuenta la forma en que se dirige pues esto es clave para la
obtenciéon de resultados empresariales. La funcion de la direccion de los Recursos
Humanos es esencial para lograr los objetivos y por tanto su relacién con la direccién
general debe ser estrecha para incidir en la cultura de la organizaciéon mediante: la
comunicacién, la motivacion y el compromiso (Dessler y Varela, 2001).

Etapa Direccién Estratégica de Recursos Humanos (década de los 90). Influencia de las
nuevas teorias sobre direcciéon de empresas: Modelo antropolégico (Termes). Se consolida
la concepcion de “capital humano” como el pilar mdas importante de cualquier
organizacion, clave para competir en el mercado. Se considera que el capital humano es un
recurso estratégico y por tanto es importante tener en cuenta la forma en que se dirige,
pues esto es clave para la obtenciéon de resultados empresariales (Cuervo, 1993). El
departamento de Recursos Humanos se contempla como un érgano staff, de apoyo a la
direccién general, que realiza diagnésticos DAFO (fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas) para fijar objetivos y estrategias empresariales (Madero Gémez y Colin Flores,
2023). Se promueve la direcciéon descentraliza, cada 6rgano de linea es responsable de
aplicar la politica de personal marcadas por el departamento de recursos humanos.
Ademads de asesorar a los responsables de linea, el area se encarga de las siguientes
funciones: seleccién, contratacioén, andlisis y valoracién de puestos, formacion, promocién
y evaluacion del rendimiento y desempefio, politica salarial, comunicacién interna y clima
laboral (Byars Y Rue, 1997; Bohlander et al. 1999; Decenzo y Robbins, 2001; Chiavenato,
2002; Dolan, Valle, Jackson y Schuler, 2003; Gémez Mejia, Balkin y Cardy, 2008).

Ya en el siglo XXI se cambia de la Direccién de Recursos Humanos a la Direccién de
Personas. Este cambio se produce ante el fenémeno de la globalizacion de la Economia, la
transformacion social, tecnolégica y ecolégica actual. Se evidencia que ni los activos fijos
ni los financieros, garantizan una fuente de competitividad sostenible en el tiempo, ni de
las organizaciones ni de las naciones. Las personas se descubren como respuesta a los retos
de competitividad y sostenibilidad de las compariias. La empresa se contempla como una
comunidad de personas que produce bienes y servicios para satisfacer las necesidades
reales de sus grupos de interés.
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El liderazgo que precisan las organizaciones requiere capacidad de maniobra en entornos
inciertos y complejos. Esto implica situar a las personas en el centro de las decisiones
estratégicas, considerandolas fines, y no medios o recursos humanos que se gestionan para
lograr reputacién, poder o beneficio econdmico. En este contexto los responsables de la
Direccién de Personas y de la gestion del talento han de tomar decisiones realistas y actuar
de manera creativa, proactiva, flexible e innovadora, para generar bases sélidas de
confianza entre los colaboradores, que permitan dar sentido a las estrategias y garantizar
el compromiso con los propésitos personales y sociales, procurando el bien comun y el
desarrollo sostenible.

- En el momento actual, la Direccién de Personas puede jugar un rol estratégico en cualquier
organizacion, si es capaz de tomar decisiones que den un sentido adecuado a la relacion
persona-trabajo, que promuevan el alineamiento de los propositos de la persona y de la
organizacion y que logren orientar la vision estratégica de la empresa hacia un horizonte
sostenible en entornos inciertos y complejos.

Este nuevo enfoque se propone como fundamento de la disciplina en base a cuatro
planteamientos béasicos: la responsabilidad, el liderazgo de servicio, el bien comun y el
progreso sostenible:

- Responsabilidad: respuesta que una persona da (integrando el saber ser, el querer
ser y el poder ser) sobre el sentido y repercusiones de sus propias intenciones,
decisiones y acciones (Kahneman, 2011; De Dios Alija, 2018).

- Liderazgo de servicio: servir y dar sentido a las acciones propias y de los demaés en
orden a lograr una misioén y un propésito compartido (Greenleaf, 1970).

- Bien comun: generacién de las condiciones necesarias para que cada persona pueda
crecer en orden a su desarrollo integral (Concilio Vaticano II, 1965; Melé 1999;
Montuschi, 2007; Flores, 2023; Escott-Mota et al., 2023).

- Progreso sostenible: desarrollo continuo y generalizado que responde a las
necesidades de la generacion presente, sin comprometer la capacidad de las
generaciones futuras para satisfacer las suyas propias (Jonas, 1995).

Partiendo de estas premisas la Direccion de Personas establece una relacion de apoyo y
servicio a la Direccién de la empresa, en el establecimiento de la cultura, la visién, la misiéon
compartida y las estrategias corporativas, que materializa a través de la comprension del
comportamiento humano y la gestion del talento organizacional, para contribuir a lograr los
propositos empresariales, el bien comun y el progreso sostenible (Flores-Agtiero et al, 2023; De
Dios Alija, 2020).

2.2. Fundamentacion de la disciplina: Direccion de Personas

El conocimiento profundo de la Direccién de Personas pivota sobre el didlogo con otras
ciencias como la Psicologia, la Sociologia, la Filosofia, la Antropologia, la Etica, la Economia y
otras disciplinas empresariales, que aportan diversas perspectivas para abordar el concepto de
persona, su comportamiento en el &mbito laboral empresarial.

En cada empresa colaboran individuos que interrelacionan entre si y trabajan por el logro de
unos fines comunes, pero que no pueden dejar de lado sus intereses y objetivos personales.
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Aunque los propésitos de cada una de las personas que interrelacionan en la empresa no sean
coincidentes, se puede comprobar que detrds de toda empresa sostenible se encuentran
personas comprometidas con la misién y la cultura de la organizacién.

La empresa es un conjunto de personas que trabajan y se interrelacionan para el logro de unos
fines comunes, aunque como individuos no pueden dejar de lado sus intereses y objetivos
particulares. Lograr la alineacion de los propésitos de la persona con los de la organizacion
permite realizar planteamientos coherentes en la definiciéon de las relaciones y finalidades
comunes, hace méas viable la integracion y la colaboracién y mas rentable cada esfuerzo
realizado, pues se supera el enfoque intuitivo en la gestién de las relaciones, para pasar a una
interpretar el comportamiento desde puntos de vista racionales y emocionales que permiten
comunicar, organizar, planificar y gestionar la empresa de modo mas eficiente y responsable.

Entre los impedimentos para alcanzar el alineamiento de propésitos de los individuos y la
organizacion se suelen encontrar las decisiones de los directivos y mandos. En muchas
ocasiones suponen una gran limitaciéon para lograr la colaboracién, el compromiso e
integracion de todos en orden a la mision. Superar esta limitaciéon requiere un estilo de
liderazgo basado en las personas, distribuido por toda la organizacién, que crea en el talento
de cada individuo para llevar a cabo sus cometidos por la simple responsabilidad de hacerlo,
que comprenda cudles son los factores reales que provocan el cambio de rumbo en los
comportamientos, que pueda explicar el porqué de las conductas desviadas de algunos
individuos y pueda acometer la mejora en el futuro.

Lograr el alineamiento y el equilibrio entre los propésitos de la persona y de la empresa es el
modo en que puede lograrse una mejor comprensiéon de las conductas, lo que permite
organizar, planificar y dirigir la empresa de modo maés eficiente, efectivo y responsable. Para
ello, es necesario un estilo de liderazgo que se fundamente en el respeto a la dignidad de los
individuos, que crea en el talento y potencial de perfeccionamiento personal y profesional y
que comprenda cuales son los factores que condicionan el comportamiento.

El analisis antropolégico de la empresa es un punto de partida esencial para comprender el
comportamiento de las personas en las organizaciones (Robbins, 2004). Es conveniente
identificar sus convicciones, necesidades, intereses, motivaciones y competencias
profesionales para poder acompaiiar el desarrollo de su potencial y encontrar un lugar
adecuado en la empresa desde el que cada una pueda realmente desplegarse en orientacion a
su propia perfeccion. La interactuaciéon de las personas produce distintos resultados y
promueve diversas consecuencias y, por tanto, potencialmente puede convertirse en una
poderosa fuente de motivacién y cambio social. Esta influencia varfa en funcién del tipo de
encuentro que se establece con la realidad (Lopez-Quintas, 2002).

Cada persona tiene en su mano la posibilidad y la responsabilidad de cambiar la realidad, de
lograr sus metas e influir en su entorno, si bien tiene que considerar que, en todo caso, cada
cual esta condicionado por aquello que le antecede, por lo que le acontece y posiblemente por
lo que el mismo configura como una posibilidad futura en el &mbito de sus expectativas. La
vida es un caimulo de experiencias que forman parte del camino del desarrollo personal hacia
la plenitud, es decir, la propia perfeccién. Por tanto, no se trata sélo de perseguir la eficacia
técnica, destacar en una actividad requiere también saber elegir los fines, los medios y analizar
las motivaciones por las que la persona elige emprender una accion (Elizalde et al., 2006).
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En esta generacion, en la que las personas ya no buscan un trabajo para toda la vida y las
caracteristicas del mercado laboral son la flexibilidad, la innovacién y la volatilidad, el
liderazgo tiene que orientarse a lograr que las personas compartan un propdésito comun en el
que se manifieste lo que se quiere y lo que se siente, y a vencer las relaciones que no favorezcan
la confianza.

3. Resultados

El itinerario formativo que aqui se plantea se basa en la mencionada fundamentacién histérica
y del didlogo entre diversas ciencias. De todo ello se deriva la importancia de poner el foco en
el desarrollo del ser humano, en concreto en su capacidad de decidir en qué centrar la atencién,
coémo relacionarse o qué camino tomar de los infinitos que la vida presenta como posibles.

De los principales retos que la persona tiene que afrontar en el siglo XXI, principalmente en el
mundo occidental, se derivan los objetivos y planteamiento de la propuesta formativa que se
abordan en el Master Universitario en Direccion de Personas y Comportamiento
Organizacional.

3.1. Objetivos formativos

Los objetivos formativos recogen los propoésitos de profesores, organizadores y responsables
académicos, en coherencia con la finalidad dltima de la disciplina, que es formar directores y
gestores de talento que sean verdaderos agentes de cambio en las organizaciones, promuevan
el bien comun y el progreso sostenible. Para ello, se plantean las siguientes metas:

- Comprender en profundidad el entorno y sus implicaciones en la gestion del cambio, hacia
una empresa centrada en las personas.

- Lograr un entendimiento de la realidad empresarial como un ente dindmico y conectado,
en el que todos los elementos son parte de un sistema.

- Alinear los propésitos de la organizacién y de las personas, para facilitar el desarrollo del
talento y el cumplimiento de la misién.

- Desarrollar competencias para influir, transmitir coherencia y generar confianza.

- Integrar procesos de identificacion y seleccién de talento que consideran el impacto de la
dimensién social del contexto de trabajo sobre las personas.

- Concebir la carrera profesional como desarrollo del talento organizacional.

- Establecer sistemas de compensacién que repercutan de manera positiva en la
sostenibilidad del negocio y el bienestar personal.

- Implantar sistemas de anélisis y valoracién que permitan tomar decisiones coherentes con
la misién de la organizaciéon y el propdsito personal.

- Integrar las competencias y aprendizajes adquiridos en la resolucién de problemas reales
de empresas de diversos sectores.
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3.2. Resultados de aprendizaje. Competencias
Una vez cursado el programa la persona puede evidenciar el siguiente perfil profesional en
funcién de los resultados de aprendizaje logrados, que avalan la adquisicién y/o desarrollo

de las competencias comprometidas:

- Poseer y comprender conocimientos que aporten una base u oportunidad de ser originales
en el desarrollo y/o aplicacién de ideas, a menudo en un contexto de investigacion.

- Aplicar los conocimientos adquiridos y su capacidad de resolucién de problemas en
entornos nuevos o poco conocidos dentro de contextos mas amplios (o multidisciplinares)
relacionados con su area de estudio.

- Integrar conocimientos y enfrentarse a la complejidad de formular juicios a partir de una
informaciéon que, siendo incompleta o limitada, incluya reflexiones sobre las
responsabilidades sociales y éticas vinculadas a la aplicaciéon de sus conocimientos y
juicios.

- Desarrollar habilidades de aprendizaje auténomo.

- Pensar con rigor, critica y creativamente.

- Comunicar de manera efectiva a publicos especializados y no especializados, sobre temas
relacionados con su &mbito general.

- Aplicar ideas innovadoras y emprendedoras en contextos empresariales y de
investigacion.

- Reaccionar de manera positiva ante los cambios y afrontar las distintas situaciones.

- Planificar las actividades de manera ordenada y sistemadtica, siguiendo direcciones y
procedimientos.

- Determinar qué empresas basan sus decisiones estratégicas sobre talento, en la alineacion
de propdsitos personales y organizacionales.

- Delimitar qué procesos de cambio en las empresas estan centrados en las personas.
- Defender el marco juridico laboral en las relaciones laborales.

- Disefar propuestas estratégicas centradas en el interés de los diversos grupos de interés
en la empresa (empleados, clientes, proveedores, etc.

- Disefar estrategias que faciliten el alineamiento de los propésitos individuales con los de
la organizacién o empresa.

- Integrar los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para dirigir personas y
gestionar talento en el &mbito profesional.

- Defender un trabajo o proyecto original, sintesis de las competencias adquiridas en el
titulo.
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- Resolver problemas concretos sobre gestién del talento en la organizacién o empresa.

- Tomar decisiones estratégicas y operativas sobre talento, teniendo en cuenta su impacto
en las diversas areas funcionales de la empresa.

- Experimentar con técnicas de coaching que permiten el desarrollo profesional.
- Manejar metodologias agiles y técnicas de anélisis de datos en la toma de decisiones.
3.3. Contenidos

Los objetivos formativos y los resultados de aprendizaje se abordan a través de los siguientes
contenidos:

- El sentido del trabajo y la humanizacién de la empresa (3 ECTS): Antropologia del
trabajo, el trabajador y la empresa. Evolucién y perspectivas antropolégicas del sentido
del trabajo. Funciones de control, comunicacién y liderazgo. Realidad de la modernidad
liquida, y sus efectos sobre el trabajo, el trabajador, y la empresa. Desafios y
oportunidades en el &mbito laboral y empresarial. La alternativa humana. Humanizar el
trabajo. La empresa. El dilema productividad. laboriosidad en la toma de decisiones. El
rol del empresario.

- Organizacién y propésito (6 ECTS): Modelos de organizaciéon centrada en persona.
Direccién Estratégica desde el propésito. Cultura y Comportamiento Organizacional.
Employee value proposition y Employer Branding. Atraccién y Seleccién de Personal
desde el propésito. Talento y comunicacion. Impacto e influencia. Economia de la
reputacion y los intangibles.

- Metodologias y herramientas para la toma de decisiones (6 ECTS): Estrategia y
transformacion digital.Inteligencia artificial. People analytics en la toma de decisiones.
Agile lidearship orientado a resultados.

- Persona y propoésito (6 ECTS): El propésito: Claves conceptuales, existenciales y de
negocio. Alineamiento y trazabilidad desde el propésito: Individuo, equipo y
organizaciéon. Gestion del cambio teniendo el propésito como principal anclaje e
impulsor. Liderazgo y direccién de equipos con propodsito. Desarrollo profesional con
sentido. Propésito profundo: Mindfulness, cuerpo e intuicion.

- Estrategias y procesos en la gestion del talento (9 ECTS): HR business partner.
Evaluacién del desempefio y el rendimiento. Facilitadores de sentido y clima laboral
Estructuras y procesos. Anélisis, descripciéon y valoraciéon de puestos. Sistemas de
Compensacion, retribucion y reconocimiento.

- Marco Juridico en las Relaciones laborales (2 ECTS): Relaciones laborales. Ambito
juridico. Prevencion de riesgos laborales. Empresa saludable.

- Areas funcionales en la empresa e interrelaciones con la direccién de personas (3 ECTS):
Interrelaciones de la Direccién de Personas con otras areas funcionales. Sostenibilidad y
Economia circular. Direccion de produccion y operaciones. Gestion y robotizacién de
procesos . Direccién financiera. Direccién de marketing y comercial. Control de gestion.
Impacto de la gestion de talento en la cuenta de resultados. Direccién investigacion,
innovacién y desarrollo de negocio.
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- Tendencias en la direcciéon de personas y gestion del cambio (6 ECTS): Liderazgo
centrado en personas en la gestion del cambio. Neurociencia, motivaciéon y
responsabilidad en la toma de decisiones. Programas de movilidad, gestiéon de la
expatriacion y fiscalidad. Contratacién de personas en situaciones de vulnerabilidad.
Fusiones y adquisiciones. Repercusion en la estructura y en las personas. Learning
agility, Smart feedback. Desvinculacion. Outplacement. Marca personal. Aplicaciones
tecnolégicas para la gestion de talento. Trabajo flexible en maultiples entornos.
Teletrabajo. Emprendimiento e intra-emprendimiento en gestioén de talento.

- Coaching dialégico (1 ECTS).
3.4. Metodologia y evaluacion
La metodologia que se emplea para facilitar el aprendizaje se desarrolla desde una
investigacion interdisciplinar. La Antropologia, la Psicologia y la Pedagogia muestran que
para que las personas puedan transformar la realidad es necesario que den sentido a su propio
proceso de cambio. Es decir, que deben conectarlo con su propésito y desarrollo personal y
reducir el miedo y la incertidumbre que la propia transformacién provoca. El enfoque
metodolégico a seguir para hacer posible que la materia Direccién de Personas se oriente a la
formacién de gestores del cambio en la organizacién, se centra en la participacién activa del
estudiante. La practica docente potencia la adquisicion de conocimientos mediante el
aprendizaje por descubrimiento, la reproduccion de experiencias reales, el debate, la
resolucion de conflictos y problemas reales, la participacién en actividades profesionales, etc.
Siempre en un entorno de maxima exigencia académica donde el alumno es el principal
protagonista y responsable de su proceso de aprendizaje.
Las herramientas metodologicas utilizadas en la formacién son:

- Clases tedrico - préacticas.

- Aprendizaje basado en proyectos y problemas.

- Aprendizaje cooperativo y/o colaborativo.

- Talleres de aprendizaje 4gil para la toma de decisiones.

- Estudio de casos y testimonios.

- Formulacion y resolucién de preguntas interpelantes.

- Actividades con contenido interactivo y simulaciones.

- Trabajo personal individual y estudio auténomo.

- Trabajo de campo.

- Presentaciones formales y/o defensa de proyectos.
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- Proceso de coaching personalizado.

- Tutorias.

- Précticas externas.
El programa se plantea con un enfoque profesional, avalado por el trabajo tntegrador final y
un proyecto transversal intra e interdisciplinar. En el primero, cada estudiante demuestra la
adquisicién de competencias adquiridas, evaluadas a través de las evidencias obtenidas como
resultados de aprendizaje especificos en cada una de las materias cursadas. En el proyecto
integrador se van canalizando los aprendizajes de las distintas materias (transversal), en base
a un trabajo de consultoria o investigacion, que se realiza a lo largo de todo el curso, en el que
los alumnos se implican a través del desempefio de un rol o funcién en un equipo
interdisciplinar, configurado por perfiles académicos diversos (Psicologia, Empresa, Derecho,
Gobierno...).
El sistema de evaluacion se plantea en base a las siguientes pruebas:

- Modulos de contenido tedrico-practico:

e Participacién proactiva. Participacion personal tanto en clase, como en los foros y
actividades en remoto: 10%

e Pruebas de autoevaluacion: 10%

e Trabajo escrito. Redaccion técnica y la calidad cientifica: 20%

e Portfolio. Reflexiones sobre las experiencias de aprendizaje: 20%

e Pruebas de conocimiento tedrico-practico (exdmenes, presentaciones...): 40%
- Proyecto transversal integrador:

e Participacién proactiva: 10%

e Pruebas de autoevaluacion: 10%

e Evaluacién por pares: 10%

e Trabajo escrito: 30%

e Portfolio: 20%

e Presentaciones orales: 20%
- Trabajo fin de Master:

e Trabajo escrito. Se valora la redaccion técnica y la calidad cientifica: 70%

e Presentaciones orales: 30%



e p SIIE: 13
- Préacticas en empresa:
e Evaluacién de las practicas por parte del tutor externo: 70%

e Evaluacioén de las précticas por parte del tutor interno: 10%

e Evaluacién de la memoria de précticas tuteladas elaborada por el alumno: 20%
4. Discusi6on

El andlisis social y econémico actual demuestra que las organizaciones empresariales tienen
que responder de manera activa, flexible y dindmica para adaptarse a los cambios que
demanda la sociedad. Toda empresa que pretenda contribuir al progreso debe ser entendida
como una comunidad de personas que produce bienes y servicios para satisfacer necesidades
reales que procuren el bien comudn y el desarrollo sostenible (Zamagni, 2013). Esto implica
considerar a las personas como fines y no como medios o recursos humanos que se gestionan
para lograr prestigio, poder o beneficio econémico.

El actual entorno de transformacion trae consigo una nueva forma de trabajar en la que las
organizaciones empiezan a ser mas humanas y, con alta probabilidad, incluso mas rentables.
Las grandes compaifias ponen ahora el foco en las personas, lo que constituye un éxito y un
gran ejemplo de lo que significa humanizar la empresa y la sociedad. Se promueve la
humanizacién de los modelos de gestiéon de las organizaciones empresariales y sociales,
proponiendo modelos de trabajo flexibles y meritocraticos que equilibren el logro de los
objetivos de productividad y sostenibilidad con el impacto positivo en las personas. (Briones
Delgado, 2020). “Si bien las reglas no cambian por el hecho de que cambien las circunstancias,
si puede cambiar, y de hecho cambia, nuestra comprension de los fenémenos y nuestro criterio
sobre la aplicacion de las reglas” (Termes, 2004). Es necesario pues, considerar que en el
acercamiento a las diferentes formas de interpretacion la realidad estd la verdadera
comprension del ser humano.

En cada empresa colaboran individuos que interrelacionan entre si y trabajan por el logro de
unos fines comunes, pero que no pueden dejar de lado sus intereses y objetivos personales.
Aunque los propésitos de cada una de las personas que interrelacionan en la empresa no sean
coincidentes, se puede comprobar que detrds de toda empresa sostenible se encuentran
personas comprometidas con la misién y la cultura de la organizacion.

La empresa es un conjunto de personas que trabajan y se interrelacionan para el logro de unos
fines comunes, aunque como individuos no pueden dejar de lado sus intereses y objetivos
particulares. Lograr la alineacién de los propésitos de la persona con los de la organizacién
permite realizar planteamientos coherentes en la definicién de las relaciones y finalidades
comunes, hace mas viable la integracion y la colaboracién y mas rentable cada esfuerzo
realizado, pues se supera el enfoque intuitivo en la gestion de las relaciones, para pasar a una
interpretar el comportamiento desde puntos de vista racionales y emocionales que permiten
comunicar, organizar, planificar y gestionar la empresa de modo mas eficiente y responsable.

Entre los impedimentos para alcanzar el alineamiento de propésitos de los individuos y la
organizacion se suelen encontrar las decisiones de los directivos y mandos. En muchas
ocasiones suponen una gran limitaciéon para lograr la colaboracién, el compromiso e
integracion de todos en orden a la mision.
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Superar esta limitacién requiere un estilo de liderazgo basado en las personas, distribuido por
toda la organizacion, que crea en el talento de cada individuo para llevar a cabo sus cometidos
por la simple responsabilidad de hacerlo, que comprenda cuales son los factores reales que
provocan el cambio de rumbo en los comportamientos, que pueda explicar el porqué de las
conductas desviadas de algunos individuos y pueda acometer la mejora en el futuro.

Lograr el alineamiento y el equilibrio entre los propositos de la persona y de la empresa es el
modo en que puede lograrse una mejor comprension de las conductas, lo que permite
organizar, planificar y dirigir la empresa de modo maés eficiente, efectivo y responsable. Para
ello, es necesario un estilo de liderazgo que se fundamente en el respeto a la dignidad de los
individuos, que crea en el talento y potencial de perfeccionamiento personal y profesional y
que comprenda cuales son los factores que condicionan el comportamiento.

Cada persona tiene en su mano la posibilidad y la responsabilidad de cambiar la realidad, de
lograr sus metas e influir en su entorno, si bien tiene que considerar que, en todo caso, cada
cual estd condicionado por aquello que le antecede, por lo que le acontece y posiblemente por
lo que el mismo configura como una posibilidad futura en el &mbito de sus expectativas. La
vida es un caimulo de experiencias que forman parte del camino del desarrollo personal hacia
la plenitud, es decir, la propia perfeccion. Por tanto, no se trata sélo de perseguir la eficacia
técnica, destacar en una actividad requiere también saber elegir los fines, los medios y analizar
las motivaciones por las que la persona elige emprender una accion (Elizalde et al., 2006).

En esta generacion, en la que las personas ya no buscan un trabajo para toda la vida y las
caracteristicas del mercado laboral son la flexibilidad, la innovacién y la volatilidad, el
liderazgo tiene que orientarse a lograr que las personas compartan un propdsito comun en el
que se manifieste lo que se quiere y lo que se siente, y a vencer las relaciones que no favorezcan
la confianza (Bauman y Leoncini, 2018).

6. Conclusiones

Mediante la implementacién y desarrollo del programa se logra formar profesionales que,
desde una perspectiva transdisciplinar e integradora de direccion de equipos, posibiliten una
mayor conexién de cada persona con su vocacién, con la profesion elegida y con la
organizacién empresarial en la que aporta valor y con la sociedad. Se consigue ademas orientar
la direccién de las personas hacia el bien comun en la sociedad global, en el marco de un
entorno volatil, incierto, cambiante y ambiguo, marcado por una crisis de valores que tiende a
reducir a la persona a “lo que hace”, dejando de lado cuestiones fundamentales que garantizan
la estabilidad social como la dignidad, la igualdad de oportunidades o la libertad para decidir
cémo actuar en base a la propia responsabilidad.

De este modo, se impulsa la construccion y desarrollo de una comunidad de aprendizaje que
se enriquece con la amplia gama de perspectivas, aportaciones y experiencias de estudiantes,
profesores, investigadores y referentes de la sociedad civil, nacionales e internacionales, y que
trabaja para dirigir y desarrollar profesionales satisfechos, que sienten que cubren sus
aspiraciones en la empresa (relaciones, compensaciones, reconocimiento...) y comprometidos,
que son conscientes del valor que aportan en base a la identificacién de su proposito y de su
vocacion. El itinerario formativo facilita el desarrollo de lineas de investigacién sobre la
humanizacién de la empresa, el comportamiento organizacional, el sentido del trabajo y la
gestion del talento en estructuras complejas orientadas a la sostenibilidad.
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Todo ello redunda en el logro del propésito implicito en la ensefianza de la disciplina Direccién
de Personas, que como ya se ha apuntado es formar agentes de cambio e influencia en las
organizaciones, que basen sus decisiones en la responsabilidad individual y social para
contribuir al bien coman y al progreso sostenible.
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