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PRESENTACION

O éxito das actuais organizacidns dependen en gran medida dos cambios que se pro-
ducen na contorna e das propias caracteristicas das empresas modernas. A alta com-
plexidade, a incerteza, a globalizacidn, a presién competitiva e as novas organizacions
caracterizadas por ser mais profesionais e con estruturas organizativas mais planas
esixen novas formas e estilos de xestién onde a dimensién humana das organiza-
cidns son esenciais. Asi, a xestidn e direccion dos recursos humanos da empresa é
un factor clave na competitividade das empresa e, en uUltima instancia, na sua super-
vivencia ao proporcionar as habilidades, competencias e cofilecementos necesarios
para afrontar os retos. Por tanto, a xestion estratéxica dos membros da organizacién
constitue unha actividade imprescindible no dmbito empresarial, cuxo desempefio
afecta 4 eficiencia e eficacia tanto das empresas coma das organizaciéns.

A materia de Direccion e Xestion de Recursos Humanos pertence ao segundo
curso (primeiro cuadrimestre) do Grao de Relacidns Laborais e de Recursos Humanos
da Facultade de Relacions Laborais. Dita materia é de caracter obrigatorio e conta cunha
carga lectiva de 6 ECTS. O obxectivo da materia é presentar ao alumnado unha visién
ampla sobre a importancia das persoas, proporcionandolles a suia vez cofiecementos,
habilidades e técnicas vencelladas a sua xestidn e direccién no eido empresarial.

A programacion docente da materia Direccion e Xestion de Recursos Humanos
consta de sete unidades didacticas (Figura 1). A primeira unidade é unha aproxima-
cién a actividade e funciéns da direccién de recursos humanos. A segunda recolle as
novas tendencias sobre a direccidn e xestidn dos recursos humanos. O resto de uni-
dades afondan en cada un dos procesos e actividades que se desenvolven no ambito
da xestién de recursos humanos.

Figura 1. Programacién docente da materia Direccion e Xestion de Recursos
Humanos

#Unidade I. Introducidn & direccidn de recursos humanos ‘

{Unidade 1l. Tendencias actuais na xestion dos recursos humanos

{Unidade lll. Procesos basicos

Direccidn e xestion de recursos L

{Unidade IV. Procesos de afectacion
humanos ‘

Unidade VI. Procesos de avaliacién e compensacién

Unidade V. Procesos de desenvolvemento ‘
Unidade VII. Procesos subtractivos ‘

Fonte: Elaboracién propia
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Esta unidade dirixese primordialmente ao alumnado do segundo curso do Grao de
Relacions Laborais e Recursos Humanos. Asemade, tamén pode ser de utilidade para
o profesorado que imparte docencia neste ou noutros cursos dado que proporciona
informacidn precisa dos contidos abordados nesta materia e das actividades realizadas.
Por conseguinte, pode ser unha interesante ferramenta para mellorar a coordinacion
entre materias e buscar sinerxias que redunden nunha formacién moito mais integral.

OBXECTIVOS

A materia de Direccién e Xestion de Recursos Humanos ofrece ao alumnado unha
visién ampla sobre a importancia das persoas no ambito empresarial. Desde unha
perspectiva de reflexidn estratéxica, o contido da materia esta centrado na razén de
ser, os obxectivos e funcidéns da area de Recursos Humanos no ambito empresarial.
Por tanto, a materia de Direccidn e Xestion de Recursos Humanos esta destinada a
qgue o alumnado adquira as habilidades e destrezas necesarias, cofiecementos e con-
ceptos basicos para que estes cofiezan, aprendan e valoren a esencia da Direccidén e
Xestidn de Recursos Humanos. A continuacién, describense os principais obxectivos
que configuran a materia de Direccidn e Xestion de Recursos Humanos:

— Competencia especifica 1: Recofiecer a globalizacion e influencia na direc-
cién de organizaciéns.

— Competencia especifica 2: Valorar a relevancia da funcién da direccion de
recursos humanos.

— Competencia especifica 3: Identificar as actividades de xestién de recursos
humanos.

— Competencia especifica 4: Desenvolver as habilidades e competencias
relacionadas co desempefio das actividades propias da xestiéon de recursos
humanos.

As competencias xerais da titulacién as que contrible a materia son:

— Competencia xeral 1 (CB1): Localizar, sintetizar e xestionar diferentes tipos e
fontes de informacién.

— Competencia xeral 2 (CB2): Traballar individualmente e en equipo.

— Competencia xeral 3 (CB3): Expoiier e defender axeitadamente, de forma
oral e/ou escrita, un asunto ou tema de caracter xeral ou relacionado coa
sUa especialidade.

— Competencia xeral 4 (CB4): Traballar e relacionarse con outros respectando
normas basicas de convivencia, os dereitos fundamentais e os valores demo-
craticos.

As competencias especificas da titulacidn as que contriblde a materia son:

— Competencia especifica 1 (CE1): Diferenciar, describir e aplicar técnicas,
asi como tomar decisiéns no ambito organizativo e da xestién de recursos
humanos.

A cuarta unidade didactica introduce o alumnado nos procesos de afectacién.
Neste sentido, aféndase no recrutamento, seleccidon e socializacién dos
recursos humanos. Considerando os obxectivos propostos nesta unidade, a
sua finalizacién o alumnado debera ser capaz de:
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— Competencia especifica 1: Valorar a relevancia do proceso de afectacion na
xestién de recursos humanos.

— Competencia especifica 2: Dominar as actividades propias do proceso de
afectaciéon da xestion de recursos humanos.

Os obxectivos desta unidade didactica contriblien a que o alumnado acade os obxec-
tivos 2, 3 e 4 desta materia; as competencias xerais 1, 2, 3 e 4; e a competencia
especificale 2.

PRINCIPIOS METODOLOXICOS

De acordo co Espazo Europeo de Educacion Superior, a metodoloxia da materia
baséase na combinacidn de sesions expositivas e interactivas, complementadas coas
titorias e o uso dos medios de comunicacion habilitados (campus virtual e correo
electronico).

As sesions expositivas son o eixe central que vertebra o programa docente da
materia de Direccidn e Xestion de Recursos Humanos. Durante as sesions, o profe-
sorado expord o programa da materia, explicando os conceptos e ideas relaciona-
das con cada unidade didactica. Asi, os contidos tedricos mesturaranse con material
complementario (exemplos reais, estudos de caso, material audiovisual, proposta de
debates...) co obxectivo de fomentar a interaccién e a implicacién do alumnado na
materia. Deste xeito, as sesidns expositivas realizaranse a través do método exposi-
tivo, interrogativo e por descubrimento.

As sesidns expositivas coordinase coas sesidns interactivas, o que permiten
reforzar a comprensidn dos conceptos mais relevantes. Nestas sesidns, proporase ao
alumnado a resoluciéon de casos de estudo, realizacion de traballos en grupo, partici-
pacion en debates e a reflexion sobre cuestidns relacionadas coa materia tales como
o valor da xestion das persoas no dmbito empresarial, a importancia e o valor da
funcidén dos recursos humanos, a evoluciéon da xestion desde diferentes perspectivas
e as principais actividades vencelladas a funcién de recursos humanos. Todas estas
actividades son unha ferramenta importante para a asimilacion dos cofiecementos e
conceptos explicados nas sesidns expositivas sobre a materia de direcciéon e xestion
de recursos humanos.

Unha das competencias clave das sesions interactivas é o fomento do traballo
en equipo. De maneira que o traballo en grupo adquire especial relevancia na resolu-
cién das actividades propostas polo profesorado. Finalmente, as sesidns interactivas
realizaranse combinando o método interrogativo e por descubrimento, polo que o
profesorado desempefia un papel moderador e facilitador do debate no que o alum-
nado é o protagonista do proceso de aprendizaxe.

En sintese, a finalidade das actividades propostas son as seguintes:

— Fomentar a participacion entre o alumnado na construcién do cofiecemento,

adoptando unha actitude activa, reflexiva, critica e desde un enfoque ético.

— Fomentar o uso de diversas fontes de informacion (libros, manuais, bases de

datos etc) e material dispofiible na biblioteca ou paxinas web.
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— Adquirir as capacidades e destrezas necesarias para a argumentacién oral
coherente e fundamentada dos cofiecementos da xestion e direccion de
recursos humanos e, asi como, a redaccion individual ou en grupos de traba-
llos, informes, etc.

O alumnado contard co apoio e orientacidén do profesorado tanto para a realizacion
das distintas actividades propostas como para calquera outra consulta ou dubida
relacionada coa materia. As titorias son unha ferramenta pedagoxia complementaria
para facilitar a comunicacion entre o profesorado e o alumando.

A aula virtual empregarase como medio onde o alumando podera atopar os
diferentes contidos da materia, tanto tedricos como practicos e a entrega de tarefas.
A través desta plataforma, o alumando terd a sua disposicion material complementa-
rio de interese para unha mellor asimilacion e afondamento nos contidos da materia.
Asemade, promoverase o emprego do foro para a consulta de didbidas, comentarios
e debates sobre os temas vinculados @ materia.

0S CONTIDOS BASICOS

Esta unidade didactica salienta o valor dos procesos de afectacion e como inflien
no resto de procesos da xestion dos recursos humanos. En particular, aféndase no
recrutamento, seleccidn e socializacién/orientacién dos recursos humanos.

1. Introducion

A organizacién estd formada por un conxunto de persoas que, de maneira coor-
dinada, traballan para acadar os obxectivos formulados. O éxito en alcanzalos vai
depender en gran medida no xeito en que os membros da organizacion desempefian
o seu traballo e como interactuan entre si. En consecuencia, reunir o mellor equipo
posible e, 4 sua vez, decidir sobre as persoas que van formar parte é fundamental
dentro da organizacion.

A procura e seleccion de candidatos adecuados para cubrir o posto de traballo,
a elaboracidn de diferentes probas para determinar o/s mais idéneo/s e, finalmente,
a sUa contratacidén e incorporacidn a organizacion é un proceso que representa un
gran desafio para o departamento de recursos humanos. Este proceso, denominado
proceso de afectacidn, permite a organizacion localizar, examinar, escoller e incorpo-
rar as persoas necesarias e precisas para os seu postos de traballo.

O proceso de afectacidn estd estreitamente relacionado con outros procesos da
xestién dos recursos humanos como a analise e planificacién dos recursos humanos,
a formacidn, a planificacion e xestion da carreira profesional, a avaliacién do rende-
mento e o sistema retributivo.

2. O recrutamento

A incorporacién das persoas as organizacion iniciase cando se detectan necesidades
de falta de persoal. Comeza asi o proceso de afectacidn. Este proceso estruturase

— AV




Unidade

didactica 4 Procesos de afectacion

en tres fases: recrutamento, seleccidén e socializacion. Neste proceso, ademais de
tomar decisions que afectan ao persoal e aos resultados da empresa, tamén intervén
a atraccion e captacion do talento (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado, 2018;
GOmez-Mejia et al., 2016).

O recrutamento constitue a primeira fase da afectaciéon do cadro de persoal
e pode definirse como o «conxunto de actividades orientadas a atraer un nimero
suficiente de candidatos/as cualificados/as para ocupar un posto de traballo. Estes
candidatos deben ter a cualificacion suficiente para o posto, sen que sexa excesiva ou
innecesaria nin, por suposto, deficiente» (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado,
2018; p. 73). Neste sentido, Chiavenato et al., (2011) indica que o recrutamento é un
conxunto de procedementos que tende a atraer candidatos cualificados e capaces
para ocupar os postos de traballo da organizacidn.

Esta etapa determina e condiciona en gran medida a seguinte etapa do pro-
ceso de afectacion, a seleccidn, tanto de xeito cuantitativo como cualitativo. E dicir,
o recrutamento fixa a cantidade e calidade dos candidatos que formaran parte do
proceso de seleccion de candidatos posterior (De la Calle Durdn e Ortiz de Urbina
Criado, 2018; Dolan et al., 2022). A sta vez, o recrutamento iniciase coa procura dos
candidatos e finaliza coa recepciéon de solicitude de emprego, polo que se poden
diferenciar duas etapas dentro deste proceso:

— Fase de investigacion: detéctase a necesidade de efectuar o recrutamento
de persoal e realizase un estudo para localizar onde se poden acadar os can-
didatos adecuados.

— Fase de execucion: determinase a duracion do proceso (inicio e fin da locali-
zacion de perfiles) e os medios de difusion da oferta de contratacién.

O obxectivo principal do recrutamento é a atraccion de candidatos potencialmente
cualificados para desenvolver o posto de traballo. De xeito mais concreto, o recru-
tamento pretende (De la Calle Durdn e Ortiz de Urbina Criado, 2018; Dolan et al.,
2022):

— Determinar as necesidades actuais e futuras de recrutamento a partir da
informacidn obtida a través do analise do posto de traballo e a planificacion
dos recursos humanos.

— Atraer un nimero suficiente de candidatos para o posto vacante co minimo
custo.

— Aumentar a taxa de éxitos no proceso de seleccion.

— Reducir as probabilidades de abandono dos candidatos seleccionados.

— Respectar a normativa xuridica existente.

— Aumentar a eficiencia individual e da organizacién.

— Avaliar a eficacia das técnicas e fontes utilizadas no proceso de recruta-
mento.

Asi mesmo, o recrutamento é un sistema de informacidn que permite a organizacion
divulgar e ofrecer ao mercado laboral oportunidades de emprego de acordo coas
suas necesidades.

A Y
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2.1. Fontes e métodos de recrutamento

Unha vez detectada a necesidade de incorporar persoas como membros da
organizacion, é preciso procurar aos candidatos. Neste sentido, a organizacion debe
decidir onde quere encontrar o/s candidato/s: dentro da propia organizacién ou
entre as persoas alleas a ela. De acordo con esta decision, a empresa pode recorrer
a tres tipos de fontes de recrutamento: a) recrutamento interno —persoas que traba-
llan na propia empresa—, b) recrutamento externo —persoas alleas 3 empresa— e c)
recrutamento mixto —uso combinado do recrutamento externo e interno (secuencial
ou a vez)—. Esta decision depende en gran medida das caracteristicas do posto que
se quere cubrir, o custo que se desexa asumir no proceso, o tempo dispoiiible para a
incorporacion do candidato, a dispoiibilidade das habilidades e competencias requi-
ridas na organizacidn e a estratexia da empresa.

Recrutamento interno

O recrutamento interno é un proceso que a empresa desenvolve entre os seus
propios empregados onde busca os candidatos para cubrir o posto. Deste xeito, a
empresa intenta cubrir a vacante a través da recolocacién dos empregados, os cales
poden ser ascendidos (movemento vertical), trasladados (movemento horizontal) ou
transferidos con ascenso (movemento diagonal).

Esta fonte de recrutamento require que tanto o departamento de RRHH como
o resto de departamentos estean coordinados, exista a maxima integracion e o uso
de sistemas e bases de datos. A taboa 1 sintetiza as vantaxes e inconvenientes do
recrutamento interno.

Taboa 1. Vantaxes e inconvenientes do recrutamento interno

Vantaxes Inconvenientes
— Mais econémico para a empresa, dado | — Require que os empregados tefian certo
que evita gastos do proceso (anuncios, potencial de desenvolvemento.
coste recepcidon empregados...). — Pode xerar conflito de intereses.
— Mais rapido, dado que evita as frecuen- | — Ascensos non merecidos
tes demoras do recrutamento externo. | — Pode existir dificultades para encontrar
— Maior indice de validez e seguridade, candidatos idéneos.
dado que o candidato xa é cofiecido e | — Endogamia, dado que non permite
este cofiece a empresa. incorporar novas ideas e perspectivas na
— Fonte de motivacién para os emprega- empresa.
dos, dado que se senten mais seguros e
comprometidos coa empresa.
— E interesante para aquelas empre-
sas onde o coflecemento interno da
empresa é importante.

Fonte: Adaptacion de De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado (2018)

A empresa conta con diferentes métodos para a comunicacion interna da oferta de
postos vacantes e identificar os candidatos que estan potencialmente cualificados.
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Estes métodos abranguen desde os arquivos de persoas, as listas de ascensos, os
plans de promocidn ou os sistemas de informacion de RRHH da empresa ata a trans-
mision da informacion boca a boca, os anuncios nos taboleiros, circulares, intranet...

Fontes externas

O recrutamento externo é o proceso de cubrir a vacante con persoas alleas a
organizacion. Deste xeito, a empresa toma a decision de sair ao mercado laboral e
atraer candidatos que estean dispofiibles ou ocupados noutras empresas. Co recru-
tamento interno non sempre se asegura que as empresas logren os suficientes can-
didatos cualificados ou as necesidades que desexan cubrir se poidan encontrar entre
os membros da organizacion. Nesta situacion, a organizacidén pode optar polo recru-
tamento externo. Ademais, a empresa pode usar esta fonte de recrutamento se esta
buscando atraer empregados que posuan novas ideas ou distintas maneiras de ‘facer
as cousas’ e, a0 mesmo tempo, aproveitarse da formacion previa do traballador (De
la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado 2018).

A taboa 2 sintetiza as vantaxes e inconvenientes do recrutamento externo.

Taboa 2. Vantaxes e inconvenientes do recrutamento externo

Vantaxes

Inconvenientes

— Atrae persoas con novas ideas, puntos

de vista e novas formas de abordar as
situacions.

Renova e enriquece os RRHH da organi-
zacion.

Aproveitar as inversidns en formacion e
desenvolvemento realizadas por outras
empresas ou os mesmos candidatos.

Maior duracién que o recrutamento
interno.

Ten mais custos e require de inversions
e gastos inmediatos (anuncios, formula-
rios...).

Menos seguro, dado que non se cofiecen
aos candidatos externos.

Pode xerar frustracién entre os membros
da organizacion ao non poder desenvol-
ver as suas expectativas da carreira.
Pode afectar a politica salarial da
empresa (desequilibrios e agravios com-
parativos).

Fonte: Adaptacion de De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado (2018)

A empresa conta con diferentes métodos para a procura de candidatos externos que
dependen da facilidade de uso, do seu custe, da calidade dos candidatos que pro-
porcionan etc. En calquera caso, este método abrangue desde bases de datos, pre-
sentacion espontanea, candidatos propostos polos propios empregados, anuncios,
axencias privadas de colocacién de emprego, empresas de traballo temporal, axen-
cias publicas de emprego, institucidns docentes, asociacions e colexios profesionais,
recrutamento a través de internet, etc.
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2.2. Novas tendencias de recrutamento

Os cambios producidos tanto na sociedade como no mercado laboral derivado
da transformacidn dixital, a dixitalizacion e o uso de internet modificou as relacidns
entre o empregado e o empregador. Isto significa que as organizacions deben pro-
poiier cal e como debe ser o papel dos recursos humanos nun futuro. Deste xeito,
as organizacions detectaron a necesidade de crear unha marca do bo empregador
(employer branding). A sta vez, tanto as empresas, profesionais como os departa-
mentos de recursos humanos deben asumir o seu novo papel, adaptandose as novas
tecnoloxias e aos novos perfis, incorporando a dixitalizacién aos procesos, promo-
vendo a atraccion do talento e creando confianza e compromiso. Asi, unha desas
novas innovacions encontrase no e-recruitment que fai referencia ao uso das novas
tecnoloxias no proceso de recrutamento.

O recrutamento 3.0 é un proceso no que as empresas buscan e identifican os
posibles candidatos para cubrir as stas necesidades internas de emprego por medio
das diferentes ferramentas interactivas dispofiibles que son compatibles ou accesi-
bles dende diferentes plataformas tecnoloxicas (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina
Criado, 2018). Neste sentido, a relacion entre a empresa e os candidatos establécese
por medio das redes sociais (Linkedin, Twitter, Facebook, etc) onde se difunden ofer-
tas, buscanse candidatos e créase marca de empregador (employer branding). As
redes sociais permiten localizar o talento, contactar con persoas non dispoiiibles por
outros medios, obter datos persoais/profesionais mais exhaustivos e confirmados,
menor distancia entre o seleccionador e o candidato, filtrar os candidatos potenciais,
diminuir os custos de recrutamento ou promocionar a marca de bo empregador. Pola
contra, un mal uso das redes sociais pode crear unha mala reputacién online da orga-
nizacion.

3. Proceso de seleccion

Unha vez que se dispdn dun grupo idéneo de candidatos, a través do recrutamento, a
seguinte fase do proceso de afectacidn é o proceso de seleccidn. Segundo De la Calle
Duran e Ortiz de Urbina Criado (2018), o proceso de seleccién é un conxunto de téc-
nicas que permiten identificar a persoa mais adecuada para desenvolver o posto de
traballo e que, ademais, axude a mellorar a eficiencia da organizacion. Dolan et al.,
(2022), pola sua parte, considera que a seleccion «comprende tanto a recompilacién
da informacion sobre os candidatos ao posto como a determinacién de a quen se
debera contratar» (p. 105). Gdmez-Mejia et al., (2016) suxire que é un proceso onde
se toma a decision de contratar ou non aos candidatos a un posto. Para Chiavenato
(2011), a seleccidn busca os candidatos mais adecuados para cubrir as vacantes da
organizacion.

O proceso de seleccidn iniciase no momento en que unha/s persoa/s se propon/
propofien para un posto e finaliza cando se toma a decisién de contratar un dos soli-
citantes. Neste proceso, por un lado, a empresa analiza a informacion previa obtida
a partir da descricidn e analise de postos e que serven como criterio para seleccionar
os candidatos. E, por outro, aplicanse as técnicas de seleccion mais apropiadas para
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facilitar a localizacion dos candidatos mais adecuados para desenvolver o posto en
particular.

Este proceso debe caracterizarse por ser eficiente e eficaz. Mentres que a efi-
ciencia se refire @ optimizacidn dos recursos (realizar probas validas e precisas, entre-
vistas ben feitas, procesos con axilidade e rapidez, custos operativos minimos, involu-
crar a direccion...), a eficacia consiste en acadar os obxectivos fixados (boa seleccion
de persoas). Porén, para conseguir a eficacia é necesario alcanzar tres obxectivos
que debe cumprir o proceso de seleccion (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado,
2018; Dolan et al., 2022):

— Contribuir aos obxectivos finais da organizacidn.

— Garantir a rendibilidade do investimento realizado coa seleccién

— Satisfacer os intereses dos empregados e da organizacion.

Alcanzar estes fins de xeito eficaz require que a organizacidn estableza interacciéns
cos outros procesos de xestion de recursos humanos como a andlise de postos, a
planificacidn de recursos humanos, o recrutamento, a orientacion, a socializacién, a
formacidn, a avaliacion e a retribucién (Dolan et al., 2022).

A seleccion estd constituida por tres etapas (Chiavenato, 2017; De la Calle Duran

e Ortiz de Urbina Criado, 2018; Dolan et al., 2022):

— Preseleccion: a organizacion decide cales dos candidatos recrutados van rea-
lizar as probas de seleccidn. Para isto, comparanse a informacion proporcio-
nada polos candidatos (CV, solicitude, formularios, bio-datos) co perfil dese-
xado e descartanse aqueles que non se adapten os requirimentos esixidos.

— Probas de seleccion: os candidatos seleccionados previamente sométense
a unha serie de probas e na que se obtén informacién que se analizara na
seguinte fase. A organizacidn pode realizar estas probas nunha fase (unha
maneira sinxela pero imperfecta para a seleccidon de persoal); unha selec-
cién secuencial en duas fases (aplicanse técnicas de selecciéon a continuacion
da primeira fase para completar informacion sobre o candidato) e seleccion
secuenciais con tres ou mais fases (realizanse polo menos tres probas que
permitan obter informacién necesaria para tomar unha decisidon sobre o
candidato).

— Decision sobre a contratacidn: a organizacion comunica a decision final
(tanto de rexeitamento como de aceptacion) aos candidatos da seleccion e
realizase a contratacion.

3.1. Ferramentas e instrumentos de seleccion

A seleccion adquire especial relevancia dentro da organizacion, dado que deter-
mina a calidade das persoas que traballan nela (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina
Criado, 2018). Neste sentido, a contratacion dunha persoa non adecuada para o
posto pode supor para a organizacidn perdas debido aos erros e aos desaxustes pro-
vocados ou xerar conflitos entre os propios membros da organizacion. Por tanto,
é fundamental realizar un bo proceso de seleccién para asegurar que existe un bo
axuste entre a persoa e o posto. Para iso, é necesario elexir as técnicas e probas de
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seleccion iddneas, pois permiten a organizacién a tomar unha decisidn sobre o grao
de adecuacion dos candidatos aos postos vacantes. Isto significa que os instrumentos
empregados deben ser fiables e vélidos.
— Fiabilidade refirese a consistencia da medida tanto entre os diferentes entre-
vistadores como ao longo do tempo.
— Validez é a exactitude con que o instrumento de medida avalia un atributo.
E dicir, é o grao de correspondencia entre as probas e o rendemento real do
posto.

Existe unha ampla variedade de instrumentos ou probas de seleccién dispo-
fibles para avaliar diferentes aspectos como as competencias, a personalidade, os
valores... Os mais utilizados son (Dolan et al., 2022):

Impresos de solicitude e informacion biografica

Estes instrumentos baséanse no suposto de que o rendemento (comporta-
mento) pasado é un bo preditor do rendemento futuro. Toda esta informacién reco-
llida nos impresos de solicitude ou curriculum vitae utilizase como unha aproxima-
cién inicial ao candidato para decidir se o candidato cumpre cos requirimentos mini-
mos. A informacién proporcionada esta limitada polas restriccidns legais.

Toda a informacién aportada no documento non sempre ten a mesma impor-
tancia, polo que, as veces, a organizacion ponderan esta informacién. Deste xeito, a
organizacion utiliza o denominado impreso de solicitude ponderado.

Ademais do impreso de solicitude, as organizacién poden solicitar que os candi-
datos cubran outro impreso sobre a informacion biografica.

Toda a informacion obtida a través dos impresos de solicitude e/ou da biografia
permite & organizacion predicir o éxito no posto

Comprobacion de referencias

A comprobacion de referencias consiste na verificacién da informacién entre-
gada polo candidato/a co obxectivo de corroborar que a informacién proporcionada
é precisa e correcta. Asi, o seu propdsito non é de predicir o rendemento do des-
empefio necesariamente sendn de corroborar que a informacién proporcionada é
precisa e correcta. Ainda que é unha practica estendida, este instrumento presenta
certos problemas éticos e xuridicos como ofrecer un trato inxusto, discriminacién ou
a colision co dereito a intimidade. Ainda asi, se a organizacidn verifica as referencias,
é necesario asegurarse de que a informacidn obtida sexa fiable e vélida buscando
outras fontes, pedir a comparacion do/a candidato/a con outras persoas, contrastar
para aclarar algun punto negativo, ser prudente, etc. Ademais, o xerente non debe
facer preguntas que suxiran unha resposta, permitir ao garante que se centre Unica-
mente nos aspectos positivos, permitir que os garantes sexan persoas relacionadas
cos candidatos, etc.

A entrevista
A entrevista é un proceso de comunicacion entre unha ou varias persoas cun
fin determinado. Tratase do instrumento mais utilizado na seleccidn de persoal pese
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a sUa baixa fiabilidade e validez. As razéns que xustifican o seu uso son: a) é de facil
uso e custo razoable; b) é valido para calquera posto, organizacién ou situacion; c) é
o mellor método para cofiecer en persoa ao candidato/a; c) permite aos candidatos
explicar os seu mérios e d) permite proporcionar informacidn sobre a organizacion.
Un dos propdsitos das entrevistas é recoller informacidn sobre o/a candidato/a
oa aclarar ou afondar sobre aspectos concretos. Outro dos propdsitos é a avaliacion
do/a candidato/a ao tomar unha decisidon/aceptacion deste.
As entrevistas poden variar no seu formato ou técnica utilizada. Asi, é esencial
decidir e asegurarse sobre o tipo de entrevista que se debe empregar.
— Tipo de entrevista
o Entrevista de tensidn son aquelas onde se empregan xeitos de actuar
que xeran un alto grao de tensién no/a candidato/a.
o Entrevistas condutuais que se basean na analise do comportamento
pasado dos/as candidatos/as.

— Numero de entrevistados
o Individuais onde un suxeito é entrevistado por un/unha entrevistador/a
ou varios.
o Grupais onde varios suxeitos son entrevistados por un/unha
entrevistador/a.

— Numero de entrevistadores

o Individuais: onde wun suxeito € entrevistado por un/unha
entrevistador/a.

o Panel: baséase na realizacion de preguntas por parte de varios/as
entrevistadores/as de acordo & sua vision.

o Sucesivas: baséase na concorrencia de varios/as entrevistadores/as
que se suceden no tempo. Cada un dos/as entrevistadores/as son res-
ponsables dunha area.

— Nivel de formalizacién

o Estruturada ou sistematizada: é unha entrevista planificada onde o/a
entrevistador/a segue un guidon preestablecido. Esta bateria de pre-
guntas son precisas e especificas e feitas a todos os candidatos.

o Libre: é unha entrevista pouco sistematica ou sen estruturar onde o/a
entrevistador/a pretende que o candidato/a adquira confianza.

o0 Mixta: é unha combinacién de entrevista estruturada e non estrutu-
rada, na que o/a entrevistador/a formula unha mestura de preguntas
predeterminadas e outras espontaneas.

A entrevista é unha ferramenta que axuda na toma de decisidn sobre a seleccién do
persoal da organizacidn, de xeito que é conveniente atender as seguintes pautas para
maximizar a sua utilidade (Chiavenato, 2011).
— Na fase preparatoria é importante ter en conta as preguntas a formular, as
caracteristicas do entrevistador e que o entrevistador cofieza o posto a per-
feccidn, asi como o funcionamento da propia empresa.
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— Na fase de desenvolvemento é importante estar pendente do ambiente e o
lugar e desenvolvemento da entrevista.

— Na fase de conclusidon o entrevistador debe deixar claro cando finaliza a
entrevista e é recomendable que se realice unha avaliacién do/a candidato/a
unha vez que esta finalice.

Con independencia do formato da entrevista, da técnica utilizada ou o seguimento
das pautas, existen varios erros que poden influir negativamente na entrevista. Os
entrevistadores poden encontrarse con erros relacionados coa entrevista como pro-
cedemento para obter informacion e coa avaliacidn desta. Asi mesmo, as caracteris-
ticas do/a entrevistador/a tamén poden conducir a erros e o seu cofiecemento pode
reducilos ou evitalos (Dolan et al., 2022):

— Efecto halo é destacar un trazo ou atributo relacionado co posto e que influe
nas avaliacions de calidade no resto de candidaturas.

— Erro de tendencia central é a avaliacion de xeito parecido todas as candida-
turas o que dificulta determinar cales poden ser as mais validas.

— Erro de exceso é a tendencia a avaliar con xenerosidade aos/as candidatos/
as o que supdn unha desvantaxe ou perda de tempo na entrevista.

— Efecto contraste dase cando, nas entrevistas secuencias, as caracteristicas
do/a candidato/a anterior pesa sobre o xuizo que o entrevistador/a se forma
do/a candidato/a seguinte.

— Efecto espello dase cando o/a entrevistador/a busca no/a candidato/a aque-
las calidades ou comportamento moi apreciadas por el/ela.

— Efecto cabalo de batalla ddse cando o/a entrevistador/a unicamente se cen-
tra nun tema deixando de lado tratar outros aspectos.

Dada a baixa validez e fiabilidade da entrevista, asi como os erros e problemas que
pode carrexar a realizacion desta, é interesante considerar os métodos indicados a
continuacion para superalos (Dolan et al., 2022):

— Reunir soamente informaciéon que esta relacionada co posto de traballo.

— Utilizar o comportamento pasado para predicir o comportamento futuro.

— Complementar e coordinar a entrevista inicial con mais entrevistas e outros

procedementos de recollida de informacidn.
— Participacidn de varios xerentes no proceso da entrevista e na decision final.

Probas escritas

As probas escritas son un procedemento que permite reunir, transmitir e avaliar
informacidn sobre as candidaturas. Ao igual que as ferramentas de seleccidn ante-
riores, a validez e a fiabilidade son de vital importancia. Neste sentido, as probas
cumpren con estes requisitos cando predi, sen marxe de erro, que os empregados
con bos resultados teran éxito no desempefio do seu posto de traballo e, pola contra,
aqueles que puntuan baixo, con toda probabilidade, seran un fracaso. De calquera
xeito, o seu uso debe ser como criterio complementario, utilizando cunha bateria
de preguntas ou combinalo con outras ferramentas de seleccion (datos biograficos,
entrevistas...). Existen diferentes tipos de probas obxectivas:
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— As probas de aptitude serven para medir o potencial de rendemento dos
suxeitos e entre elas encdntranse as de intelixencia, psicomotores e de com-
petencia persoal e interpersoal.

— As probas de logro ou de rendemento maximo serven para obter informa-
cion sobre o rendemento dos/as candidatos/as.

— Probas de preferencia e personalidade serven para avaliar o potencial dos/
as candidatos/as, determinando en que medida a sUas caracteristicas se
adaptan ao posto de traballo.

Simulacion de traballo

Esta ferramenta require que os/as candidatos/as realicen actividades fisicas ou
verbais baixo unha supervision estructurada e condicidéns estandar. Nesta técnica
podense encontrar o exercicio da bandexa, os debates de grupo sen lider ou os xogos
de mesa.

Centros de avaliacion ou valoracion (assesment centers)

E unha avaliacién de comportamento baseada nun conxunto de tarefas ou exer-
cicios simulados cuxo propdsito é medir, de xeito sistematico, os comportamento
observables de diferentes persoas. Empréganse diversos instrumentos para avaliar
as habilidades dos/as candidatos/as nas catro areas (organizacion, planificacion,
toma de decisidns e liderado).

4. Orientacion e socializacion

A fase final do proceso de afectacidn é a orientacion e socializacion. Nesta etapa pre-
téndese facilitar a incorporacién das persoas ao seu posto de traballo e axudarlles a
mellorar o seu desenvolvemento dentro da organizacién unha vez superadas as fases
de recrutamento e seleccidn (toma de decisidn sobre o individuo que se vai contra-
tar). A orientacidn é a introducion dos novos empregados na organizacion, nos come-
tidos do seu posto e presentarlo ao. resto dos membros da organizacién (De la Calle
Durédn e Ortiz de Urbina Criado, 2018). A socializacion é ofrecer inormacion sobre as
normas e a cultura da organizacién o que facilita un funcionamento efectivo (Dolan
et al., 2022). En calquera caso, a socializacién/orientacién é un proceso que trata de
facilitar a incorporacion do novo empregado ao novo posto de traballo e de transmi-
tirlle a cultura organizativa (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado, 2018; Dolan et
a.,2022). O obxectivo fundamental é minimizar o risco de que se xeren efectos nega-
tivos ante a incorporacidon dun novo membro, tanto para a organizacién como para o
novo empregado. En particular, reducir os custos da posta en marcha do empregado,
reducir o estrés e a ansiedade, reducir a rotacién de persoal e aforrar tempo aos
supervisores e companieiros de traballo (De la Calle Duran e Ortiz de Urbina Criado,
2018). Por tanto, é importante a implantacién dun plan de acollida e de socializacién
para os novos empregados.
Os programas de orientacion e socializacién deben caracterizarse por:
— Interiorizacién das normas da organizacion.
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— Son subxectivos.
— E un proceso continuo.
— Son heteroxéneos.

Asemade, estes programas deben proporcionar a seguinte informacion:
— Informacién xeral da empresa.
— Posto de traballo.
— Servizos.
— Retribucion.
— Beneficios sociais.
— Normas de seguridade no traballo.
— Normas contractuais e normativas.

ACTIVIDADES PROPOSTAS

O desenvolvemento da unidade didactica 4 debe realizarse en catro sesidns interac-
tivas de 1.5 horas cada unha, ainda que o seu contido sera a base para as seguintes
unidades didacticas da materia. A dinamica das sesions, describese a continuacion:

— Na primeira sesion esta previsto que o alumando realice o seu propio CV e
carta de presentacion. O alumnado tera de guia os conceptos e cofiecemen-
tos explicados na sesidn expositiva, asi como a axuda do profesorado.

— Na segunda sesidn porase en comun toda a informacién acadada polo alum-
nado na sesidn previa. O profesorado, & sia vez, desempefiard o papel de
moderador ou guia no debate onde o alumnado sexa o protagonista princi-
pal do proceso de aprendizaxe.

— Na terceira e cuarta sesion, o alumnado realizard un caso proposto sobre o
recrutamento e seleccion de recursos humanos. O alumnado contara coa
axuda do profesorado, asi como da guia dos conceptos e cofiecementos
explicados na sesidn expositiva.

AVALIACION DA UNIDADE DIDACTICA

A avaliacidon da materia de Direccidn e Xestién de Recursos Humanos levarase a
cabo mediante a avaliacidn continua e unha proba final. A cualificacién do alumando
estara formada pola suma de ambas as duas partes co seguinte peso:

— Proba: 60 % da avaliacidn. Os contidos tedricos desta unidade didactica asi
como da materia no seu conxunto seran avaliados nunha proba final.

— Avaliacién continua: 40 % da avaliacion. A avaliacién continua constara de
duas partes: a realizacidn e participacidn nas tarefas propostas polo profe-
sorado e, a realizacién de informes que versaran sobre o contido da materia.
O alumnado contara cunha rubrica onde se describen os estandares de cali-
dade das tarefas que se van realizar xunto co peso da competencia que se
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vai avaliar. A través desta ferramenta, tanto o profesorado como o alumando
tefien unha orientacién sobre a avaliacion das competencias que se vai des-
envolver na materia.
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