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0. Introduccién

Este presente trabajo de investigacion tiene como objetivo analizar los métodos de
reclutamiento y seleccion de personal a la vez que la gestion de los recursos humanos en
las empresas. Ademas, ante la situacion de la pandemia de la COVID-19 muchas de las
organizaciones han tenido que adaptarse y seguir con todos estos procesos de manera
online y esto ha supuesto notables cambios en las situaciones cotidianas de la vida de las
personas y de las empresas.

La pandemia ha producido cambios no solo en la economia, sino también en el
funcionamiento interno que las empresas utilizan para realizar estos procesos. Habia
empresas que no necesitaban personal, sin embargo, habia otras que, por el contrario,

necesitaban mucho mas personal del que disponian.

Veremos cuales son las herramientas que se utilizan para el reclutamiento,
seleccion y evaluacién del desempefio junto con sus tendencias. Como ha sido su

adaptacion ante la pandemia y su evolucion a lo largo del tiempo.

Hoy en dia es muy importante utilizar las redes sociales para captar personal ya
que es lo que esta en crecimiento, el Big Data y otros programas o aplicaciones que
permiten obtener y recopilar informacién sobre los candidatos al puesto de trabajo y que
realizan de manera virtual formularios, cursos de formacion... con ayuda de bases de

datos.

Este trabajo también pretende mostrar como las empresas que en su dia tuvieron
gue adaptarse a estos nuevos métodos de reclutamiento hoy prefieren seguir funcionando
a través de las plataformas y de la tecnologia, han ido evolucionando y tienen nuevas

tendencias que se analizaran en este trabajo.

Considero este trabajo de fin de grado como una oportunidad para descubrir cémo
son las funciones de un departamento de recursos humanos en una empresa que va mucho
mas alla de la contratacién de personal. La parte practica proporciona informacién sobre

los métodos de trabajo de las diferentes organizaciones.

El motivo de este trabajo es la predileccion por el tema de los recursos humanos,
me produce mucha curiosidad y en un futuro me gustaria formar parte de un departamento
como este. Este departamento no solo se encarga de reclutar y seleccionar empleados,

también tiene otro tipo de tareas que son muy importantes para la empresa.

La gestion de los recursos humanos, la evolucién y tendencias de los métodos de seleccion y reclutamiento
Parra Garcia, Tania 1



FACULTAD DE COMERCIO
Universidad de Valladolid

1. Agradecimientos

Quiero expresar mi mas sincero agradecimiento:

A mi tutora de trabajo de fin de grado, Marta Ingelmo-Palomares, sin ella esto no
hubiera sido posible. La paciencia y dedicacion, ademas de sus buenos consejos y
orientacion en este trabajo de investigacion. Gracias por acompafiarme y guiarme en este

camino.

A la Facultad de Comercio (Uva), por la formacion que me han procurado durante todos
estos afos y la ayuda que me han facilitado siempre en todas las asignaturas. Gracias por
acogerme y hacerme sentir como en casa. Ha sido un periodo de aprendizaje personal y
profesional.

A mis familiares, mi madre Pilar, mi padre José Ramén, mi hermana Maria, mi pareja
Sergio y demas que me han apoyado desde el primer momento en todo el proceso, y que
por supuesto son el motor de mi vida. Gracias por no haberme soltado nunca de la mano
y por haber confiado en mi mas que yo misma. Hoy soy quien soy gracias a vosotros asi

que no lo olvidéis nunca.

A mis amigos, que sin tener que nombrarlos saben que han sido fundamentales y de
gran ayuda en toda la carrera animandome a seguir adelante. En especial a Lidia, Carla,
Clara y Kristell que hemos superado todos los obstaculos juntas y que me han regalado los

mejores afios de mi vida. A todos los quiero con todo mi corazoén.

A todos ellos, muchas gracias.

La gestion de los recursos humanos, la evolucién y tendencias de los métodos de seleccion y reclutamiento
Parra Garcia, Tania 2



FACULTAD DE COMERCIO
Universidad de Valladolid

2. Qué son los recursos humanos y cual es su
gestion e importancia en las distintas empresas

Los Recursos Humanos son el conjunto de personas que forman parte de una
empresa u organizacion independientemente de su nivel jerarquico, desarrollan
determinadas actividades de manera coordinada y con relacion a la estructura organizativa
de la empresa. También se denomina recursos humanos al departamento que se ocupa

de gestionar a todo el personal de la organizacion.

Los recursos humanos surgen a mediados del siglo XIX cuando empezaron a surgir
problemas con los horarios de los empleados se cred el denominado “Departamento de
Bienestar” y fue Commons quien hablo por primera vez de los recursos humanos en su
libro “Distribucion de la Riqueza” donde sefala que “los trabajadores empezaron a verse

como una especie de activo de capital” (Commons, J. 1984)

A partir de 1920 las empresas empezaron a incorporar departamentos que se
encargaban de la gestibn de los empleados, aunque al principio se centraban en la

disciplina con el paso del tiempo fueron desarrollando mas funciones.

En los afios 70 y 80 es cuando este departamento empieza a implementar factores

psicolégicos y a facilitar al empleado su buena adaptacion al puesto de trabajo.

La adaptacion de los recursos humanos en las empresas ha ido evolucionando
desde el taylorismo, en ese caso el empleado solo reaccionaba ante compensaciones
econdmicas. Siempre han existido los recursos humanos, pero es a partir del s.XX cuando
se le da mas importancia porque las organizaciones empiezan a complicarse. Hoy en dia
los empleados son muy importantes e incluso irremplazables por esto mismo se habla de

la gestion de los recursos humanos como un factor estratégico.

Segun (Goémez-Mejia, 2008), la creciente preocupacion por la gestion de los
recursos humanos esta motivada por los rapidos cambios producidos en el entorno, asi

como por los cambios organizativos e individuales.

Cuando se habla de recursos humanos se refiere a un concepto bastante amplio
porgue engloba a toda la empresa u organizacion, incluye las decisiones y relaciones de
los empleados entre si y también aquellas que son externas a la empresa. Es importante
tener en cuenta, que, aunque haya un superior o lider que ejecute las decisiones que se
toman posteriormente, estas han sido elaboradas y planificadas por el departamento de

recursos humanos, por eso es relevante que la direccion y los recursos humanos estén

La gestion de los recursos humanos, la evolucién y tendencias de los métodos de seleccion y reclutamiento
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unificados, lo que hara mas facil la persecucién de los objetivos. Objetivos que dependen
de las necesidades de la empresa y que estan unidos entre si con un enfoque estratégico

dependiendo de la misién, la vision, los valores entre otros de la organizacién.

Hay que tener objetivos claros y que puedan medirse de manera cuantificable. Nos
podemos encontrar con objetivos explicitos que son aquellos que son especificos como
puede ser retener a los empleados mas valiosos o motivar a la plantilla, objetivos implicitos
gue son los que forman parte de la filosofia de la organizacion y pueden ser cumplir con
las normas y leyes de la empresa o la productividad. Y, por ultimo, los objetivos a largo

plazo como pueden ser la rentabilidad o aumentar al valor empresarial.

Las personas son el motor de la empresa, son esenciales porque gracias a ellas la
empresa funciona y logra sus objetivos. Son uno de los recursos més béasicos dentro de
una empresa para que esta pueda desarrollarse y funcionar correctamente incluso en
aquellas empresas en las que todo estd desarrollado con tecnologia ya que sin capital
humano la tecnologia no puede funcionar ni mejorar. Aunque no se le da la importancia
que se debe a este departamento, es indispensable ya que se encarga de que todos los
departamentos se unifiquen a la hora de perseguir los objetivos, de formar a los empleados
sobre todo cuando salen herramientas nuevas de trabajo que puedan ser beneficiosas. Es
un punto fuerte que si se explota correctamente puede ayudar al crecimiento profesional

de la empresa y a una correcta utilizacion de los recursos.

El area de recursos humanos primero debe crear una estructura dentro de la
empresa con diferentes tareas ya que de esta manera se podrd identificar cuales son los
diferentes puestos de trabajo y definir las actividades que desempefiard cada
departamento. De esta manera, este departamento también se encarga de encontrar a la
persona correcta para un puesto concreto de trabajo, este proceso incluye desde el
reclutamiento y su seleccién hasta la socializaciéon y formacion, es decir, que se encarga

tanto de la basqueda de personal y contratacién como de su adaptacion a la empresa.

Otros de los beneficios o ventajas que proporcionan importancia a este
departamento son potenciar las habilidades de los empleados, mejorar el rendimiento de
estos o del equipo de trabajo, facilitar la comunicacion tanto interna como externa o
contabilizar las vacaciones, néminas, salarios... que es lo que todo el mundo conoce como
funciones de los recursos humanos. Los recursos humanos tratan de mejorar todo lo
posible el talento que conforma la empresa teniendo en cuenta la profesionalidad de sus

empleados.

Es importante la existencia de este departamento para que se cuiden las relaciones

interpersonales, es decir, que los empleados de la propia empresa tengan buenas

La gestion de los recursos humanos, la evolucién y tendencias de los métodos de seleccion y reclutamiento
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relaciones entre si y trabajen juntos. Si se trabaja de manera colectiva sera mas facil y
eficiente llegar a los objetivos comunes que toda empresa tiene. Y también es importante
el capital humano, este es clave para el éxito de la organizacion, es el recurso mas
poderoso que tiene porque gracias a los empleados la empresa puede desarrollarse y
crecer profesionalmente a la vez que aumentar sus beneficios. Respecto a la importancia
del capital humano en una empresa, se puede concluir que (Hubbard, E, 1922) “Una
maquina puede hacer el trabajo de cincuenta hombres corrientes. Pero no existe ninguna

maquina que pueda hacer el trabajo de un hombre extraordinario.”

3. Funcién de los recursos humanos

En este epigrafe se analizan cuales son las funciones de los recursos humanos
generales y se tratan mas profundamente aquellas que tienen mas desempefio dentro de

una empresa.

El departamento de recursos humanos como cualquier otro tiene diversas
funciones, su principal objetivo es organizar y gestionar a los empleados de una empresa
para que puedan alcanzar los objetivos. Es de vital importancia dividir y controlar las tareas
que realiza cada uno de ellos para que de esta manera no coincidan y trabajen de forma

coordinada.

Tiene una funcién respecto al empleo que es de las mas relevantes ya que trata de
reclutar y seleccionar profesionales atrayendo talentos que encajen en el perfil definido. No
debemos olvidar tampoco el resto de los procesos como la socializacién, formacion,
evaluacion... de lo que también se hace cargo este departamento acompafando al
empleado en todas las etapas. Cuando gestiona a los empleados también se encarga de
elaborar los contratos, las ndminas, los seguros de los que disponga la empresa, despidos,

controlar jornada laboral y descansos...

Proporciona formaciéon a los empleados para que estos puedan desarrollarse
personal y profesionalmente. Esto incluye tanto a los nuevos empleados como aquellos

que ascienden de puesto 0 que necesitan nuevos conocimientos para actualizarse.

Es muy importante tener en cuenta una formacion en cuanto a la prevencion de
riesgos laborales, ya que hay que cumplir con la ley para evitar cualquier enfermedad
dentro del puesto de trabajo entre otras. Ley 31/1995, de 8 de noviembre, de prevencion
de Riesgos Laborales que tiene como objeto promover la seguridad y salud de los

trabajadores mediante la aplicacion de medidas y el desarrollo de las actividades

La gestion de los recursos humanos, la evolucién y tendencias de los métodos de seleccion y reclutamiento
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necesarias para la prevencion de riesgos derivados del trabajo. El Art.15 mas
concretamente aplica aquellas medidas que el empresario tiene que aplicar en base a los

principios de la ley de prevencion de riesgos laborales. Estas basicamente son:

o Realizar un seguimiento sobre la rutina de cada empleado y su actividad
correspondiente. En el caso de tener que realizar algin cambio se realizaria una recogida
de informacion para poder disefiar cambios que solventen los problemas y aumente su

productividad.

o Descubrir las necesidades de cada uno de los empleados para adaptarlas a
la empresa y poder planificar una buena plantilla.

o Estudiar los puestos de los empleados para tener claro cual es su objetivo
y funcion dentro de la empresa, ademas de detectar las capacidades que requiere cada

uno de ellos para desempenfiar y encajar a la perfeccién en el puesto de trabajo.

o Determinar qué retribucion le corresponde a cada puesto de trabajo segun

su nivel jerarquico y la funcién que desempefia.

A continuacion, para entender mejor cuales son sus funciones se realiza una
explicacién de las mas importantes o que tienen un mayor desempefio dentro de la

empresa.

3.1 Analisis y disefio del puesto de trabajo

El andlisis de puestos de trabajo se puede definir como un proceso sistematico para
determinar las habilidades, obligaciones y los conocimientos necesarios para desempenfar

los cargos dentro de una organizacion (Mondy, 2010).

Para poder realizar el analisis de puestos de trabajo hay que obtener informacion
sobre este y una vez recopilada la informacion se procede a analizarla y asi tener claro el
perfil y las habilidades y aptitudes que se necesitan para desempefar el puesto de trabajo,
de esta manera se puede determinar la plantilla de la empresa. Esta planificacion sirve para
poder conocer cuales son las necesidades actuales ademas de anticiparse a las de los

proximos afos.

Una empresa no puede funcionar correctamente si no hay un encargado que

organice las funciones y reparta las tareas a cada uno de los empleados.

La gestion de los recursos humanos, la evolucién y tendencias de los métodos de seleccion y reclutamiento
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¢, COmo se realiza un analisis de puestos?

Se pu

1.

ede dividir en 4 etapas (Mcdonnell, L, 2006):
Objetivos del andlisis:

Esta etapa es para obtener informacién, hay que tener muy claro cuél es el
objetivo de este analisis. De esta manera se podra conocer cuales son las
tareas que realizara cada empleado, lugar, forma de realizar el trabajo,
cualidades, habilidades, aptitudes... hasta que se tenga una especie de
resumen del puesto de trabajo.

Delimitacién del analisis:
Hay que tener claro cuales son los puestos que deben analizarse.

Otra cosa que hay que tener muy clara es cuando se realiza el andlisis de
puestos de trabajo, se realiza por primera vez, cuando hay puestos nuevos
de trabajo o cuando estos puestos cambian de forma significativa y

necesitan ser renovados.

Este analisis puede realizarlo el encargado de los recursos humanos de la
empresa, pero hay veces que el empleado que desempefa el puesto sabe

analizarlo mejor que nadie.
Andlisis de puestos:

Este es un paso muy importante, hay que tener todas las caracteristicas y

datos sobre el puesto de trabajo.

e Entrevistas: sirve para obtener informacion directa del empleado sobre

el trabajo, es informacién que se obtiene facilmente y de manera rapida.

e Observaciéon: como su nombre indica se trata de observar al empleado
durante su trabajo. Esto, sin embargo, es un proceso lento y que suele
costar mucho dinero a la empresa cuando el observador es externo a la

empresa, aunque la informacién sea muy (til.

e Diarios o bitacoras: lo lleva a cabo el trabajador y proporciona
informacion atil siempre y cuando el trabajador sea sincero. La
informacion que se puede obtener es bastante especifica y puede servir

de mucha ayuda.

o Cuestionarios: hay varios tipos de cuestionarios que tratan de responder

ciertas preguntas que posteriormente pueden analizarse y proporcionar

La gestion de los recursos humanos, la evolucién y tendencias de los métodos de seleccion y reclutamiento
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buena informacidn si los trabajadores las comprenden. Por el contrario,
esta informaciéon no seria Util si los trabajadores no contestan a las

preguntas con precision.

¢ Grupos de expertos: este método es bastante costoso pues se necesita
de profesionales que se encarguen de adquirir y después analizar la
informacion obtenida. Este método se recomienda cuando se quiere
disefiar o redisefiar un puesto de trabajo o algun plan concreto para la

empresa.

Para decantarse por uno de estos métodos y fuentes lo mas sencillo es tener
en cuenta que es lo que se necesita exactamente, cual es el objetivo y

cual es el presupuesto de la empresa para este tipo de actuaciones.

En la siguiente tabla se muestran una serie de caracteristicas que puede ser
muy Util para entender mejor cual es el grado de estandarizacion, coste,
tiempo... de las fuentes de informacion del andlisis de puestos de
trabajo (Tabla 1).

La gestion de los recursos humanos, la evolucién y tendencias de los métodos de seleccion y reclutamiento
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Tabla 1. FUENTES DE INFORMACION PARA EL ANALISIS DE PUESTOS DE

TRABAJO
Fuente de | Estandarizacion | Influencia Coste | Tiempo | Aplicacion
informacién del analista
Entrevistas Media Elevada Alto Mucho Puestos
complejos
Observacion Baja Elevada Alto Mucho Puestos
simples
Diarios 0 | Baja Nula Bajo Mucho | Cualquiera.
bitacoras Se
necesita un
namero
minimo de
posiciones
Cuestionarios | Alta Nula Bajo Poco Todos los
puestos
Grupos de | Baja Media Alto Mucho Puestos de
expertos nueva
creacion o
redisefio
de puestos

Fuente: De la Calle Durén, M. y Ortiz de Urbina Criado, M. (2004).

4. Descripcion y especificacion del puesto:

Sirve para recopilar toda la informacién que se ha obtenido con los

métodos y fuentes de la etapa 3 (andlisis de puestos de trabajo).

La descripcion del puesto de trabajo recopila de manera escrita cuales son

las responsabilidades y tareas que tiene un empleado en su puesto de

trabajo. Si se quiere hablar de especificacion del puesto se centra en

definir todas las habilidades o aptitudes que debe tener una persona para

poder desempefiar el puesto de trabajo.

La gestion de los recursos humanos, la evolucién y tendencias de los métodos de seleccion y reclutamiento
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Para poder ver esto mas concretamente existen el perfil de puesto o
profesiograma, que trata de recoger todas estas caracteristicas que necesita

el empleado, puede verse un ejemplo en la Tabla 2.

La gestion de los recursos humanos, la evolucion y tendencias de los métodos de seleccion y reclutamiento
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Tabla 2. EJEMPLO DE PROFESIOGRAMA

PROFESIOGRAMA

EDAD

SEXO

FORMACION GENERAL

FORMACION ESPECIFICA

TITULACION

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
o Experiencia laboral general
o Experiencia laboral especifica

e Experiencia en el mundo

CONOCIMIENTOS, DESTREZAS PARTICULARES

APTITUDES PSICOFISICAS

Todo lo que tiene que ver con los sentidos, resistencia fisica a la fatiga, a la
monotonia, estabilidad emocional, coordinacion visomanual, salud general y

resistencia

INTELIGENCIA GENERAL
¢ Razonamiento abstracto
e Razonamiento numeérico

e Aptitud verbal, espacial y mecanica

ASPECTOS O RASGOS DE LA PERSONALIDAD
e Actitud ante el trabajo o la empresa
¢ Dotes de organizacion, iniciativa, reflexion...

e Adaptacion social, estabilidad, colaboracion, disciplina, introversion,

extroversion...

e Madurez, liderazgo, dotes de comunicacion...

Fuente: De la Calle Duran, M. y Ortiz de Urbina Criado, M. (2004).

La gestion de los recursos humanos, la evolucién y tendencias de los métodos de seleccion y reclutamiento
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Por ultimo, a la hora de disefiar o redisefiar un puesto de trabajo segun las necesidades de

cada empresa es importante fijar las tareas que realizara cada empleado en cada puesto

de trabajo, como conseguirlo y como relacionar ese puesto con el resto de los puestos de

la empresa, pues al final para conseguir el objetivo empresarial todo tiene que estar

relacionado. Para lograr esto es fundamental:

1.

3

Tener el contenido del puesto, es decir, que obligaciones desempefiara el

empleado.
Cuales son los métodos de trabajo para saber cémo lograr los objetivos.

La responsabilidad, esto es importante en cualquier puesto de trabajo ya que
creo que todo trabajador deberia cumplirlo. Con esto quiero decir aquella
responsabilidad que nace tanto del trabajo como de la persona, hay que
saber comportarse y respetar las reglas y normas en el trabajo ya que si
estan también es por la seguridad del empleado.

La autoridad ya que puede que este empleado sea quien dirige a otros y
debe tener autoridad a la hora de hacerlo, capacidad de liderazgo y de
conviccién pues tiene que creérselo el mismo si quiere que el resto de lo
crea. Hacer ver al resto de empleados que es el quien organiza las tareas
gue tienen que ir realizando, de esta manera habrd un orden que
proporciona una estabilidad y seguridad en los empleados, cada uno debe

tener sus cargos.

.2 Evaluacion del rendimiento

En base a la definicion de (Werther y Davis, 2008) la evaluacion del rendimiento

constituye el

proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado, su

contribucién total a la organizacion y se justifica, en Gltimo término, su permanencia en la

empresa.

Basicamente esta herramienta sirve para poder obtener el rendimiento de cada uno

de los empleados en base a su puesto.

Podemos distinguir tres etapas (De la Calle Duran, M y Ortiz de Urbina Criado, M,

2004):

1. Delimitacién de la evaluacion:

En esta etapa hay que tener claro que es lo que se quiere evaluar, es decir, si a
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todos los empleados 0 a un area en concreto, dependiendo del objetivo. Cuando una
empresa tiene pocos empleados seguramente llevar un control diario sobre la evaluacion
es suficiente pero cuando las empresas son grandes hace falta sistemas de evaluacion
concretos para que funcione de verdad. También hay que tener en cuenta que persona
realizara la evaluacion, de esto suele ocuparse el departamento de recursos humanos, pero
siempre puede utilizarse otros métodos como los clientes, los jefes, los comparfieros de

trabajo...
2. Evaluacion del rendimiento:
Depende de lo que se busque evaluar se emplearan unos métodos u otros.

Si se quiere medir el rendimiento hay que diferenciar entre los métodos objetivos o
de resultados y los métodos subjetivos que permiten medir el rendimiento (Bonache y
Cabrera, 2006).

e Métodos objetivos o de resultados: permiten cuantificar el rendimiento de los
trabajadores segun lo que los empleados hayan conseguido trabajando, es

decir, midiendo sus éxitos logrados en el trabajo.

¢ Métodos subjetivos: permiten estudiar las caracteristicas 0 comportamientos de

las que dispone un empleado.

Para poder obtener y clasificar informacion también existen una serie de métodos
(Sastre y Aguilar, 2003):

e Métodos comparativos: para evaluar de forma general al empleado

comparandolo con otros trabajadores.

e Métodos de categorizacion: se rigen por unos criterios absolutos, es decir, se
cualifica al trabajador mediante baremos que permiten valorarle de manera

objetiva.

e Métodos narrativos: permiten descubrir las fortalezas y debilidades del
trabajador mediante sus conductas en el puesto de trabajo. La mayoria de las

veces este método suele ayudarse de los anteriores.
3. Gestion y mejora del rendimiento:

Se basa en analizar los resultados que se han sido recopilados y ver como pueden
mejorarse o corregirse dependiendo del problema con el que se haya dado implantando

medidas que puedan solucionarlo, es decir, exponiendo estrategias y planes de accion.
Para corregir esto hay que saber gestionar el rendimiento solventando los

problemas identificados tras el andlisis. Primero hay que identificar las causas para poder
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proponer estrategias que lo solucionen. Destacan tres estrategias en concreto (Capitalismo

consciente, 2022):

e Estrategias de reforzamiento positivo: hay que motivar al trabajador para que
reconduzca su rendimiento, dandole los métodos adecuados estard motivado y
rendira mejor. Algin ejemplo son los incentivos financieros, la flexibilidad en el

trabajo, la conciliacién familiar...

o Estrategias de reforzamiento negativo: para evitar ciertos comportamientos que
pueden ser negativos o que pueden llegar a causar problemas se puede no
compensar al empleado o realizar castigos como podria ser reducir el sueldo o
bajar el puesto, vigilar a un empleado, insistir en que el empleado debe cambiar
su actitud o ser mas eficiente, también hay casos en que se aplica el despido.

e Por ultimo, pueden aplicarse otras estrategias si las anteriores no han
funcionado correctamente. Se puede redisefiar su puesto de trabajo cuando se
detecta que los problemas son mas bien externos y no dependen directamente
del comportamiento del trabajador o antes de tomar la decisién de despedirle
se puede buscar otro tipo de tareas en las que este pueda desempefarse

mejor.

3.3 Formacion y desarrollo

La formacion tiene un objetivo principal que es evitar las deficiencias de rendimiento
para que los empleados sean lo mas productivos posible para la empresa. La formacion y
el desarrollo son esenciales dentro de la empresa pues el mundo y la tecnologia van
evolucionando por lo que la empresa tiene que estar al mismo nivel que el resto de las

organizaciones para no quedarse atras.

Estas nuevas necesidades de formacion y desarrollo suelen detectarse al planificar
los recursos humanos de la organizacién, no es facil encontrar un empleado que tenga
todos los conocimientos sobre los nuevos cambios por lo que hay que formar a los que ya
estan incorporados. También se detecta cuando se analizan los puestos de trabajo, un
claro ejemplo puede ser un nuevo programa que vaya a utilizarse para almacenar datos o
para su tratamiento, cuando algo es nuevo para la empresa nadie sabe lo que es por lo que

lo apropiado es enriquecerse a través de formaciones.

1. Para realizar la formacion es fundamental identificar las necesidades por la

cual se requiere formacion, hay que detectar tanto los problemas presentes
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Hoy en

como los futuros que puedan surgir. Primero hay que detectar cual es el
problema y una vez hecho esto hay que ver quiénes son los empleados que
necesitan estan formacién para poder proporcionarsela. Esta claro que esta
formacion aumentara la productividad de la empresa, pero para poder
comprobarlo hay que evaluar posteriormente el proceso de formacion para
ver si ha servido de algo o si no ha sido suficiente. Para ello se necesita

analizar la organizacion, las tareas, y al individuo (Garcia del Valle, 2011).

Disefiar los programas de formacion, esto dependerd muchos de las
necesidades de los empleados y dependiendo del empleado en concreto.
Es decir, puede que el tipo de formacion que se necesita pueda
proporcionarla alguno de los empleados de la empresa o bien que esta
formacion necesite recurrir a empresas externas especializadas en un tema

concreto.

Una vez disefiados estos programas hay que implantarlos, hay que saber
cual va a ser el lugar donde va a darse la formacién. Hay dos opciones, en
el puesto de trabajo cuando son destrezas béasicas o fuera del puesto de
trabajo, cuando el objetivo es adquirir nuevas habilidades que necesiten de

algun tipo de simulacion o algo por el estilo.

Después de todo el proceso de formacion hay que evaluar los programas,
hay que comprobar si estos métodos de formacién han sido eficaces o no,
cudl es su nivel de eficiencia. Para poder comprobar esto se puede estudiar
la productividad a corto, medio o largo plazo o realizar pruebas concretas
para poder ver cual es la reaccion, el aprendizaje o el rendimiento del

empleado.

dia existen nuevas tendencias para la formacion y antes de que se detalle

cada una de ellas cabe destacar el “blended learning” que se basa en intercalar una

ensefianza presencial y digital, es decir, se recibe una formacion presencial, pero con

ejercicios y actividades online. De esta manera hay una combinacién entre un método de

formacion presencial, lo cual es mas eficaz, pero sin dejar de aprender a usar las nuevas

tecnologias ya que estas actividades se realizan en linea.

Tendencias para la formacion (Cabrera, E, 2006):

La formacion virtual, es decir, online supuso un gran cambio para el mundo
ya que las nuevas tecnologias permitieron que muchos procesos o datos se
informatizaran creciendo asi con las nuevas tendencias. Iniciarse en este

mundo tiene costes elevados, pero luego va reduciéndose sucesivamente
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ya que esto también sirve para facilitar y adecentar procesos que permiten

gue la empresa sea mas productiva y aumente sus beneficios.

Dentro de la formacién online hay una tendencia que destaca mucho, esta
es la gamificacion. Se trata de la aplicacién de las técnicas del juego a
entornos no ladicos (adaptado de (Werbach, K, 2014)). Aprender con un
modelo de juego motiva a los empleados ya que se hace ameno y divertido
a la vez que ludico mediante métodos de recompensa para los empleados
al ir alcanzando los objetivos propuestos. Algunos ejemplos pueden ser los
desafios, en los que quien consiga el mejor resultado obtiene un premio o
una puntacion; los regalos por lograr el objetivo; o las clasificaciones entre

ellos, destacando en una lista quienes han sido los mejores.

Las universidades corporativas, se encargan de formar a los clientes,
usuarios y proveedores sin olvidarse de los propios empleados. Son
estructuras dentro de una empresa que se encargan de los conocimientos
gue se reciben sean comprendidos y sepan relacionarlos con la estrategia
de la organizacion. Se centran en el capital humano, que es uno de los

recursos mas importantes de la empresa y que sin ellos esta no funcionaria.

El outdoor training, es una formacién que se da fuera de la empresa y esta
enfocado en las actitudes de los empleados, de esta manera descubren sus
puntos fuertes y débiles para aprender a gestionar conductas que deben
saber como afrontarlas. Son formaciones en grupo que también sirven para

aprender a trabajar en equipo y favorecer las relaciones entre ellos.

El Coaching, pretende potenciar nuevas habilidades que antes no poseia o
no sabia que tenia ya que no lo habia puesto a prueba. El coaching consiste
en liberar el potencial de una persona para incrementar al maximo su
desempefio, es decir, en ayudarle a aprender en lugar de ensefiarle
(Withmore, 2011). A través de esta herramienta se pretende que se aprenda
a crecer mediante el talento personal que muchas veces esta oculto. Cabe
destacar el shadow coaching (coaching individual) el coach permanece con
el empleado durante su horario laboral para poder analizar sus actitudes y

después poder corregir ciertos aspectos que sean necesarios.

El mentoring, es una relacion que se da entre un profesional con experiencia
(el mentor) que ayuda a otro (mentorizado) para que pueda potenciar sus
habilidades que haran que crezca personal y profesionalmente. Ayuda a que

los empleados avancen en su carrera profesional (Cuadrado, M, 2011).
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A la hora de la practica suele confundirse el coaching con el mentoring por

lo que a través de esta sencilla Tabla 3 se podra observar mejor cual es la

funcion de cada uno de ellos:

Tabla 3. COMPARATIVA ENTRE COACHING Y MENTORING

COACHING

MENTORING

El coach no tiene que porque
ser un empleado de la propia

organizacion.

El mentor tiene que ser un
trabajador de la empresa que
conozca a la perfeccion la
trayectoria profesional para
poder intervenir a su

mentorizado.

Potencia las habilidades y
actitudes de los empleados
para que aumenten su

potencial.

Propaga los valores de la
empresay la cultura ademas de

motivar a los empleados.

Esta formacioén introduce
informacioén al coach en el

momento.

La formacion se va adquiriendo
con el paso del tiempo y

paulatinamente.

No hace falta que tenga
experiencia en el &mbito en el
que se desarrolla el

empleado.

Si es necesario experiencia en el
ambito profesional en el que

guiara y ayudara al mentorizado.

Fuente: elaboracion propia.
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3.4 Compensacion y beneficios

La retribucién total es el conjunto de recompensas cuantificables que recibe el empleado
por su trabajo (Goémez-Mejia, 2008). Es decir, lo que recibe el empleado por prestar su
actividad a la empresa. Es una forma de pago, monetaria 0 en especie, y su bienestar
laboral en el puesto de trabajo entre otras cosas. Se incluye otro tipo de aspectos como la
flexibilidad laboral, vacaciones... Es importante cuidar esto, pues hard que el empleado
esté satisfecho con esa compensacion y mas comprometido con la empresa. La empresa
emplea ciertos recursos a esta compensacion y si lo realiza de forma adecuada recibira un

feedback que beneficiard a la propia empresa.

La retribucion total que la empresa proporciona a sus empleados esta formada por
la retribucién directa, la indirecta y la no financiera (De la Calle Durdn, M y Ortiz de Urbina
Criado, M, 2004):

e La retribucién directa: es la monetaria, es decir, lo que se conoce como el
salario base que depende del tiempo trabajado y del puesto que se
desempefa acorde a la formacién del trabajador, la parte fija y los
incentivos. Podemos encontrarnos con otro tipo de compensaciones como
la opcién de bonos en restaurantes para poder comer fuera de casa y
optimizar tiempo, o bien tarjetas para poder gastar en gasolina dandoles asi
una especie de bonus por desplazamiento.

e La retribucion indirecta: puede ser monetaria 0 no y se le compensa al
empleado asi por el hecho de formar parte de la empresa dependiendo de
los servicios extra del empleado en la organizacién. Es otra manera de
compensar que normalmente se complementa con las de caracter
econémico.

e La retribuciéon no financiera o extraeconémica: refleja la satisfaccion que
tiene el empleado en su puesto de trabajo o del entorno psicologico de la
empresa. Por ejemplo, seguros para los empleados, gimnasio, servicio de

guarderia...

Es interesante destacar que existen criterios que ayudan al disefio del sistema
retributivo. La equidad interna es uno de ellos, es la igualdad entre el sueldo del empleado
y el puesto de trabajo que desempeiia. No todos los trabajadores tienen las mismas

funciones, habilidades o competencias por lo que no todos pueden recibir la misma
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compensacion pues seria injusto. Lo que quiere decir esto es que, si hay dos trabajadores
que tienen el mismo puesto de trabajo, estos deben recibir la misma compensacion para
que no haya desigualdad ni se discrimine a nadie siempre hablando de una retribucion

directa con un mismo salario base, luego todo varia dependiendo de las horas extra.

llustracién 1. TIPOS DE RETRIBUCION

RETRIBUCION/COMPENSACION

Financiera No financiera

Directas Indirectas

Salario base Incentivos
(fijo) (variable)

Prestaciones

Fuente: Adaptado de Dolan et al. (2007) y Mondy (2010)

Dependiendo del nivel salarial o el salario base destacan dos sistemas de

retribucion, tal y como se puede ver en lustracion 1 (Dolan, 2007); (Mondy, 2010):

e Sistemas de retribucién para salario base: depende del valor que tenga el
puesto de trabajo o de las acciones que realiza el empleado. Las empresas
tienen en cuenta las habilidades, aptitudes, actitudes, conocimientos... que
tiene cada empleado de manera individual, por lo que los sistemas de
retribucién se basan en eso en concreto para que sirva de motivacion al
trabajador. Esto tiene ventajas como reducir el absentismo laboral o la
rotacion del personal en la empresa, pero a la vez, puede provocar alguna
desventaja como una menor especializacion en las actividades de la

empresa ya que hay menos rotacion.
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Sistemas de retribucion para incentivos: esta retribucién se produce cuando
el empleado alcanza los objetivos y rinde de manera efectiva. Cuando se le
da un incentivo a un empleado es cuando hace muy bien su trabajo y la
empresa esta contenta con esto. Hay incentivos individuales, estos son para
un trabajador en concreto independientemente de su puesto de trabajo y de
su categoria dentro de la empresa. Incentivos en grupo, como su nombre
indica se ofrecen a grupos de trabajadores que debido a su trabajo en
equipo han cumplido los objetivos marcados. Y, por ultimo, los incentivos
para toda la organizacién, hay muchas formas de compensar este Ultimo
grupo de incentivos, pero basicamente se dan cuando la empresa en
conjunto trabaja duro y en equipo para lograr también unos objetivos
comunes. Todo lleva al mismo camino, conseguir 1o que se ha propuesto la
empresa, los objetivos, que en consecuencia llevaran a la empresa a

maximizar sus beneficios que es el principal objetivo de cualquier empresa.

Dependiendo de la retribucién indirecta destaca:

Las prestaciones: son contribuciones econémicas que las empresas deben

proporcionar al trabajador ya que es un derecho de este, algunas son

obligatorias por ley y otras voluntarias.

Algunas de las ventajas que proporciona la compensacién son:

° Aumentar la productividad.

. Maximizar los beneficios.

o Aumentar la reputacion de la empresa.

o Permite atraer y retener de manera mas facil a los empleados.

. Mejorar las relaciones sociales entre los trabajadores de una misma empresa.

. Es una manera de motivar a los empleados para alcanzar los objetivos

establecidos en la empresa.

. Reducir la rotacion del personal de la empresa.
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3.5 Cobertura de las necesidades de recursos
humanos en la organizacion

Este punto es bastante relevante ya que sirve para organizar como va a ser el
proceso de contratacion del empleado para el puesto de trabajo, por eso hay que tener en
cuenta diversos puntos a la hora de seleccionar a un empleado.

El reclutamiento, seleccion y socializacién son procesos de afectacion desde que
se tiene la necesidad de cubrir un puesto de trabajo hasta que el propio trabajador se

integra en la empresa.

3.5.1 Reclutamiento

En relacion con la definicion que (Dolan, 2007) dio sobre el reclutamiento sefala
que “el reclutamiento es el conjunto de actividades y procesos que se realizan para
conseguir un numero suficiente de personas cualificadas, de forma que la organizacion
pueda seleccionar a aquellas mas adecuadas para cubrir sus necesidades de trabajo” (p.
109). Es la primera fase del proceso de afectacion y su objetivo es atraer candidatos que

tengan la cualificacién necesaria para desempefiar el puesto de trabajo de forma correcta.

El reclutamiento puede ser interno, externo y mixto. Ninguno es mejor que otro,
utilizar uno u otro dependera de las necesidades de la empresa, del coste en el que incurra

e incluso del tiempo.

El reclutamiento interno se utiliza cuando se quiere 0 necesita cubrir un puesto, pero
con un empleado de la propia organizacién, es decir, cuando a un empleado se le quiere
ascender o promocionar. Es muy necesario la presencia de un profesional de recursos
humanos que recurra a informacion de la empresa sobre este empleado, pueden utilizarse
pruebas que se hayan realizado anteriormente durante el ya proceso de seleccion de este
empleado, es decir, recopilar todos los datos de las pruebas que se tienen de este
empleado. Este reclutamiento puede comunicarse mediante planes de promocion, el boca
a boca, anuncios en los tablones de la empresa, mediante circulares, sistemas concretos
de recursos humanos de los que alguna empresa dispone para transmitir esta

informacion...

No es que el reclutamiento interno sea mejor que el externo, pero tiene beneficios

diferentes, el mas evidente es el coste. Con el reclutamiento interno se reducen mucho los
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costes porgue los trabajadores se seleccionan de dentro de la empresa por lo que se ahorra
el presupuesto para la campafia de reclutamiento y seleccion. Para los empleados es
importante porque es una manera de reconocimiento de su trabajo dentro de la empresa,
significa que estan trabajando correctamente y que por ende se le asciende a un puesto
superior. Otra a destacar es que la empresa ya sabe cudles son las fortalezas y las

debilidades de los empleados, ya los conoce y sabe cédmo trabajan.

El reclutamiento interno siempre es una buena opcién si se tiene talento en la
organizacion ya que este proporciona grandes ventajas, aunque no se dispone del mismo
namero de candidatos que si el reclutamiento fuera externo. La desventaja es que si se
utiliza el reclutamiento interno va a quedar un puesto libre que si o si se tendra que cubrir

con reclutamiento externo.

El reclutamiento externo trata de buscar candidatos para un puesto de trabajo, pero
con personal ajeno a la empresa. Esto se suele dar cuando dentro de la empresa no se
encuentra a ningun candidato apropiado, por eso hay que buscar estos candidatos en el
mercado laboral.
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Para entender mejor estos dos conceptos, la siguiente Tabla 4 analiza algunas de

sus diferencias mediante una tabla comparativa.

Tabla 4. COMPARATIVA DE LOS TIPOS DE RECLUTAMIENTO

RECLUTAMIENTO INTERNO

RECLUTAMIENTO EXTERNO

Busca personal dentro de la empresa.

Busca personal fuera de la empresa.
Es experiencia hueva lo que renueva al

personal de la empresa.

Este reclutamiento indica ascender o
promocionar a un trabajador ya dentro de

la empresa.

Este reclutamiento implica apoyarse de
las redes sociales, ferias, eventos,

caza talentos, agencias...

Tiene mas confianza con el jefe de la
empresa, ya que previamente ya era un

empleado de esta.

Tiene que adaptarse y ganar confianza
con el resto de los compafieros y con

la propia empresa.

Es mas barato, no tiene ningln coste ya
gue no hay que externalizar el proceso. El
candidato ya es un empleado de la

empresa.

Tiene un coste, sobre todo si ese
puesto requiere de una categoria alta
para poder desarrollar el puesto de

trabajo.

Se ahorra tiempo.

Hay que emplear tiempo, sobre todo a
la hora de realizar la entrevista y

seleccionar al candidato

Fuente: elaboracion propia.
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Para buscar candidatos externos pueden darse diferentes situaciones:

Este reclutamiento se da debido a recomendaciones que los propios
trabajadores de la empresa proporcionan, obtiene un alto rendimiento y su

coste es bastante bajo.

Anuncios, bien sea en las paginas web de las empresas, plataformas que

estan especializadas para esto como LinkedIn o InfoJobs.

La recontratacion, ya que la empresa sabe como trabajan porque han sido
trabajadores anteriormente, comunicar a la empresa que se necesitan
trabajadores para un puesto en concreto o validar las habilidades de todos
aquellos empleados que han mostrado interés en el puesto de trabajo.

Plataformas dependiendo del sector en el que se busque empleo. Por
ejemplo, StudentJob es para los estudiantes, oportunidades de practicas
remuneradas o trabajos exclusivos para el verano. Para hoteles esta
Hosteleo o Turisjobs. Se puede seleccionar donde publicar anuncios de
empleos dependiendo del tipo de profesional que se busque, hay muchas

plataformas o aplicaciones lo que ayuda también a cribar y ahorrar tiempo.

Agencias que se encargan ellas mismas de poner en contacto al empleado
y a la empresa. Quedan pocas de manera presencial porque la mayoria ya
realiza este trabajo de manera online, pero saben perfectamente donde
buscar a los candidatos que la empresa necesita. Sin olvidarse de las ETT
gue también se ocupan de buscar vacantes para trabajos temporales, bien
sea por circunstancias de la produccion debido a la oferta y demanda del
mercado en ese momento, por cubrir una baja o cualquier otra circunstancia
gue pueda darse. Es una especie de subcontratacion que al finalizar el
contrato el empleado queda desvinculado de la empresa ya que fue
contratado por la ETT quien tenia un contrato con la empresa. A veces,
estas son buena opcion porque las empresas ven la eficiencia y el trabajo
de los empleados y los pasan a su plantilla mediante un contrato de

empresa.

Los eventos y las ferias de empleo, donde es una gran a oportunidad para
muchas empresas a la hora de atraer un candidato profesional si buscan
cubrir un puesto de trabajo o para el propio profesional para darse a conocer

y desarrollarse personal y sobre todo profesionalmente.
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e Las bolsas de empleo y las instituciones docentes también son otra fuente,
se dan en universidades publicas y privadas, generalmente en aquellas
personas en practicas, la bolsa de Sacyl para los profesionales sanitarios...
o el Servicio Publico de Empleo Estatal (SEPE). Aqui en concreto quiero
destacar la bolsa de empleo y practicas de la Facultad de Comercio. En
esta bolsa las empresas publican anuncios informando a los alumnos sobre
ofertas de practicas en las que simplemente el alumno tiene que
presentarse a la oferta con un clic en el enlace, lo que hace muy féacil su
tramitacion. Después la facultad proporciona los datos del alumno y el
curriculum a la empresa interesada por si quiere realizar una entrevista para
una formalizacion de practicas remuneradas. Muchas de estas
oportunidades de practicas sirven para que el alumno al terminarlas
obtenga un contrato de practicas remuneradas, lo que es una gran

oportunidad para los alumnos que acaban de terminar la carrera.

e Las “head hunter” que se dedican a cazar talentos, es decir, futuros
empleados que estadn fuera de lo comin y que destacan por algo en

concreto debido a sus habilidades, capacidades o conocimientos.

Es importante tener en cuenta el perfil que se busca o que se pretende encajar en
la empresa, no se puede reclutar de la misma manera a una persona joven o que ni si
quiera haya tenido su primera experiencia laboral, que a una persona que tiene mucha
experiencia ya y sobre todo en algln sector en concreto. Hay que saber a qué publico

objetivo nos dirigimos y que manera es la mas correcta.

3.5.2 Seleccion

La seleccion del personal es otra etapa importante dentro de la contratacion de
personal en una empresa, segunda fase del proceso de afectacion le sirve al departamento
para encontrar a la persona adecuada para el puesto de trabajo. Es el proceso de elegir, a
partir de un grupo de solicitantes de empleo, al individuo més apto para un puesto de

trabajo y para la organizacion (Mondy, 2010).

Se busca entre todos los candidatos que han sido reclutados anteriormente. Es una
estrategia relevante para que la empresa mediante pruebas e incluso algunas psicoldgicas,
criben a un porcentaje de los candidatos antes de la entrevista. Si esto no fuera asi este

proceso se haria muy largo a la vez que costoso.
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Este proceso analiza la informacion de los candidatos y también decide a quién
contratar. Podemos encontrarnos con varias situaciones, en las que solo hay un candidato
y un puesto vacante (modelo de colocacién), cuando hay varios candidatos y un puesto
vacante (modelo de seleccion) y cuando hay varios candidatos y varios puestos vacantes

(modelo de clasificacion).

Para ello es necesario conocer este proceso paso por paso:

Detectar las necesidades de la empresa u organizacion por la que se necesita
personal.

e Definir y tener claro el puesto de trabajo.

e Hay que lanzar la oferta definiendo el candidato que se necesita en base a unas
necesidades previas de la empresa. Se suele utilizar redes sociales actualmente.

e Preseleccionar, ya que hay que hacer una primera criba curricular sobre los
posibles candidatos al puesto. Sino serian muchos y no se puede entrevistar a

todos.

o Realizar las entrevistas e incluso algun tipo de prueba que proporcione cuales
son las habilidades del candidato o cualquier otra necesidad que se busque para
cubrirla. Pueden usarse preguntas que el candidato no espere para ver su

capacidad de reaccion y como se defiende ante una situacion incomoda.

e Realizar un estudio de las fortalezas y debilidades sobre el entrevistado para
poder decidir sobre el candidato perfecto.

e Decidir cual es el candidato mas correcto, lo mas légico seria informar a todos
los entrevistados si han sido seleccionados para el puesto 0 no, pero no siempre

ocurre.
Segun (Lahoz M. H., 2011) las herramientas para este proceso son:

e Pruebas orales o escritas: sirven para obtener informacién sobre el candidato y

asi poder evaluarlo.

Podemos encontrarnos con pruebas de conocimientos, como indica su nombre
sirven para evaluar de que conocimientos dispone el candidato. De esta manera
se puede comparar con el conocimiento que se requiere para poder desempefiar
el puesto. También estan los test para poder conocer las aptitudes y habilidades
del candidato, ayudan a saber cémo se podria desenvolver el empleado en
ciertas circunstancias ya bien sea por decisiones o presion, basicamente conocer

personalmente a la persona.
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Podemos encontrar test de capacidad, mediante test inteligentes para el
razonamiento abstracto, los test de aptitud verbal, los test de aptitud numérica
que comprenden relaciones numéricas o los test de inteligencia emocional para
conocer las motivaciones o deseos de la persona. Estos test basicamente se
utilizan para comprobar si el candidato tiene un nivel suficiente para aspirar al
puesto de trabajo. Por otra parte, estan los test de personalidad, esto ya es algo
mas psicologico ya que hay cinco factores que definir en la personalidad segun
(Gomez-Mejia, 2008), extroversion que es el grado en el que una persona es
habladora, sociable, activa, dinamica y entusiasta. Simpatia, que es el grado en
el que una persona es amigable, confiada, generosa, tolerante, honrada,
cooperativa y flexible. Diligencia, que es el grado en el que una persona es formal
y organizada, se ajusta y persevera en sus tareas. Estabilidad emocional, grado
en el que una persona es segura, tranquila, independiente y autonoma. Abierta
a la experiencia, grado en el que una persona es intelectual, filosoéfica, intuitiva,

creativa, artistica y curiosa.

Detras de un proceso de contratacion, hay muchos factores que son importantes
dependiendo del puesto de trabajo. A veces, es mas importante todo aquello que
no se ve y que mediante este tipo de test y pruebas se permite el analisis de

estas virtudes.

Entrevista de seleccion: es el método mas conocido a la hora de seleccionar
personal, dos personas interactlan e intercambian informacion que puede ser

interesante para la empresa y para poder tomar la decisiéon de contratacion.
Nos encontramos con cinco etapas:

1. Preparacion de la entrevista: se intenta recopilar toda la informacién posible

sobre el candidato.

2. El ambiente: es muy importante elegir el lugar en el que va a desarrollarse

la entrevista.

3. Desarrollo de la entrevista: en este proceso se puede ver como se
desenvuelve el candidato y como reacciona ante ciertas situaciones que el

propio organizador de recursos humanos puede provocatr.

4. Cierre de la entrevista: este punto tiene que quedar claro para el candidato

ademas de informarle como se le comunicara si ha sido seleccionado o no.
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5. Evaluacién del candidato: es el momento de evaluar la capacidad del
candidato para el puesto de trabajo y asi después decidir si se le selecciona

0 no.

e Técnicas de simulacion del trabajo: se suele pedir al candidato que realice un
ejemplo de como se desenvolveria en el puesto de trabajo. Suelen ser
actividades que estan supervisadas y que son realistas ya que simula cuales
serian las funciones dentro del puesto de trabajo. Un ejemplo muy claro es el
“ejercicio de bandeja” en la que se escriben situaciones y problemas que suelen
darse en el trabajo y este tiene que ordenar los papeles en un tiempo limitado
mientras se le interrumpe con llamadas telefénicas para crear tensioén y ver como

se desenvuelve.

e Centros de evaluacion: estos centros no se encuentran en la propia empresa y
realizan pruebas que duran entre 1-3 dias y sirven para evaluar a varios

candidatos a la vez y seleccionar solo a los mas apropiados.

e Hay otras opciones como por ejemplo las cartas de recomendacion que para
ciertas empresas son de vital importancia o un requisito fundamental para poder
optar al puesto de trabajo. En estas cartas se evaltan las capacidad y habilidades
del candidato.

3.5.3. Socializacion

La socializacion es un proceso que se da después de la seleccidn y el reclutamiento,
es decir, una vez que el trabajador se incorpora a su puesto de trabajo y la empresa. Este
proceso sirve para que los empleados conozcan los valores y cultura de la empresa y se

adapten a las formas de actuar e interactuar de la organizacion.

Es la tercera fase del proceso de afectacion y es muy importante para el empleado
ya que de esta manera obtendra satisfaccién laboral, motivacion... y asi trabajara
correctamente cumpliendo sus objetivos y comprometiéndose con la organizacion. La
socializacion se puede definir como el proceso mediante el cual el empleado empieza a
comprender y aceptar los valores, normas y objetivos de la organizacién (Werther y Davis,
2008).
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Este proceso se divide en tres etapas, que son la socializacién anticipatoria, el
encuentro y el cambio y adquisicion (De la Calle Duran, M y Ortiz de Urbina Criado, M,
2004):

e La socializacién anticipatoria: se refiere al proceso mediante el cual el empleado
cambia su comportamiento para poder formar parte de la organizacion y que
estos le acepten. Suele realizarse mediante ensayos mentales de los posibles

temas de conversacion.

e El encuentro: se da cuando el trabajador se incorpora a la empresa. Se da un
contrataste con la realidad laboral, las creencias o expectativas que el propio
trabajador tiene. Por lo que confluyen las ideas entre ambos, ya que cada uno
tiene unos valores y una manera de trabajar. Para evitar eso existen las Job
Realistic Interview, muestran al empleado la realidad del trabajo y del puesto que
tiene que desempefar para que sus expectativas no sean altas o bajas. Esta
etapa supone la integracién en este nuevo grupo social que es el puesto de

trabajo en la nueva empresa.

e Cambio y adquisicion: el empleado ya esta integrado. Ya desempefia sus
funciones de manera satisfactoria. Entiende sus funciones, su rol, las funciones
que tiene atribuidas, de manera que empieza a aportar nuevas ideas a la

organizacion.

El proceso de socializacién laboral es beneficioso para la empresa, gracias a que los
empleados desarrollan relaciones entre ellos y se sienten parte de la organizacion, estaran
mas felices por lo que rendirdn més y mejor. Seria bueno saber cémo se encuentran los
empleados, de aqui pueden surgir ideas que después pueden aplicarse dentro y fuera de
la empresa para beneficiar la fuerza laboral.

4. Evolucion del reclutamiento y seleccion.

A lo largo del tiempo estos procesos han ido cambiando y evolucionando, durante
el desarrollo de este trabajo hemos visto cOmo son estos procesos de manera tradicional
y lo que antes llevaba mucho tiempo ahora hay maneras de agilizarlo y de hacerlo incluso
online.

Por eso a continuacion se realiza un repaso de los Ultimos afios sobre la seleccion
y el reclutamiento del personal para analizar como ha ido evolucionando este proceso,

basandonos para ello en las webs (Brandty, 2021) y el blog (Morghese, Talent Clue, 2015);
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En los 90, para poder realizar el proceso de seleccidon y reclutamiento todo era mas

complejo por lo que destacaba:

Entrega del curriculum en la mano y las ofertas de empleo se informaban a
través de los periddicos lo que hacia que fuera un proceso bastante largo y
complicado porque no se llegaba de manera directa a los candidatos y
mucho menos al apropiado, después habia que entrevistar en base a la criba
gue se realizaba anteriormente de aquellos curriculums que eran
entregados en papel para aligerar el proceso. Este método hoy en dia
apenas se utiliza ya que es bastante costoso dependiendo del tipo de
periédico, ademas de que es un medio que no todo el mundo utiliza pues
hay mucha gente que no compra el periédico y no siempre estos anuncios
permanecen el tiempo suficiente para que los candidatos hayan sido
atraidos por la oferta de trabajo.

El “boca a boca”, esto es lo que suele llamarse red de contactos, se refiere
a la busqueda de empleados a través de las recomendaciones de otros
conocidos o gente de confianza. El gran problema de esto era la necesidad
de contratar a profesionales por el hecho de comprometerse y quedar bien
ya que muchas veces estos perfiles no encajaban en el puesto de trabajo.
Las consultorias que eran profesionales que sabian evaluar al profesional
para ver si estaba capacitado para el puesto de trabajo. Esto duré poco
porque en las empresas empezaron a incorporarse profesionales que se
dedicaban concretamente a los RRHH por lo que el trabajo que realizaban

estas consultorias ahora lo realizaban las propias empresas.

Sobre el 2010 ya podia accederse a internet y sus redes sociales por lo que

empezaron a destacar herramientas como (Blog Edenred, s.f.):

LinkedIn: es una red social para que tanto las empresas como los
trabajadores puedan buscar empleo de manera online. Se lanzan ofertas de
trabajo para la demanda laboral, de esta manera pueden ser las empresas
gquien se ponga en contacto con el profesional al ver su red social, y
viceversa.

InfoJobs: es un portal de empleo que se encarga de publicar aquellas ofertas
de trabajo que necesitan profesionales facilitando el encuentro de la oferta
y la demanda por la parte de los trabajadores.

Infoempleo: es un portal de empleo que publica ofertas de trabajo dando la
oportunidad de que la empresa interesada pueda encontrar al candidato

entre todos los que se han registrado. Es importante destacar que este portal
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no forma parte del proceso de seleccion del puesto de trabajo, simplemente
lo oferta.

TicJob y Tecnoempleo: son fuentes de reclutamiento que estan destinadas
a la busqueda de profesionales con conocimientos en tecnologia.
Experteer: es una fuente de reclutamiento que busca profesionales que
tengan habilidades y capacidades de direccion, es decir, puestos de trabajo
de CEO.

Sin embargo, el mundo ha seguido evolucionando y con ellos estos procesos, por

lo que cabe destacar los siguientes medios online mediante los cuales se selecciona y

recluta a los profesionales (Krowdy , 2020):

Formulario virtual: se realiza a través de la plataforma Google Forms
enviado a los candidatos preguntas cerradas. Las preguntas pueden
formularse dependiendo de lo que interese saber sobre el profesional y sus
conocimientos para poder comprobar si hay mentiras en el curriculum. Estos
formularios pueden enviarse a diferentes candidatos de manera instantanea
sin tener que citarse con ellos, lo que sirve también para ir cribando.
Finalmente, puede darse una puntuacion diferente a las respuestas para
poder ir puntuando a cada aspirante y seleccionar a aquellos que tengan
mejor puntuacion.

Applicant Tracking System: es un software que ayuda a organizar y
gestionar el proceso de seleccion del candidato ya que desde que se postula
al puesto hasta que se contrata al profesional hay que pasar por una serie
de procesos que llevan tiempo a la hora de archivarlo. Realiza un
seguimiento de todos aquellos candidatos y todos aquellos procesos,
pruebas, test... que quedan pendiente de realizar para acabar de evaluar.
Por lo que este software optimiza el tiempo, reduce los costes, filtra y
selecciona. Introduce toda la informacion en la base de datos de la empresa
lo que después permite que los datos se segmenten segun la estrategia de
seleccion de la empresa y sea mas facil este proceso.

Inteligencia artificial: sirve para que la empresa llegue al candidato deseado
sin realizar muchos esfuerzos a mayores, es decir, mediante un
reclutamiento predictivo. Se tiene en cuenta la contratacion de la empresa
lo que facilita que se pueda disefiar mas facilmente cudl es el perfil que se
busca exactamente para el puesto de trabajo. Una vez que se tengan los

datos sobre los candidatos mas apropiados se suele poner en contacto la
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empresa con este mediante correos que se envian de manera automatica
mediante una plantilla previamente preparada. Se suele mirar las redes
sociales que tienen los candidatos para obtener algo mas de informacion
sobre él y su vida social, fuera de lo que seria la empresa y su puesto de
trabajo para después obtener una serie de candidatos que podrian encajar
en el puesto de trabajos, de esta manera se criba y se filtra candidatos.

Entrevistas a través de videos o Smart Video: El formato del video para
seleccionar o reclutar personal se puede utilizar de distintas maneras. El
candidato realiza un video de presentacion para que la empresa le conozca,
comentando una serie de preguntas que han sido anteriormente definidas
por la empresa. Es un proceso bastante rapido y barato. Este tipo de video
tiene una ventaja para la empresa que puede realizar preguntas clave cuya
respuesta le sirva para saber si el candidato es el apropiado o directamente
eliminarlo. También se pueden realizar entrevistas a través de grabaciones
de videos que posteriormente quedan almacenados para poder analizarlo
mejor e incluso realizar apuntes concretos sobre el video. Se pueden pasar
a otros compafieros de trabajo que también participen en este proceso para
decidir en consenso.

El Videocurriculum: es muy sencillo ya que el candidato no tiene mas que
grabarse asi mismo explicando su curriculum, su experiencia laboral,
virtudes, conocimientos, aptitudes, puntos fuertes y débiles... ya que de esta
manera se puede observar y analizar las habilidades del candidato ademas
de su capacidad para desenvolverse. Se le pone cara directamente por lo

gue es mas cercano que una simple foto del curriculum.
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5. Estrategias digitales y tendencias de
reclutamiento, seleccion y evaluacion

Hoy en dia las empresas han experimentado una transformacién digital que ha
pasado de ser una alternativa a una oportunidad necesaria. Esto se ha generalizado en
todos los &mbitos y departamentos de la empresa, pero lo que no se conoce es la manera
en la que han cambiado los procesos y funciones que realiza el departamento de recursos
humanos. La digitalizacion proporciona a los recursos humanos ventajas y beneficios como
puede ser el aumento de la competitividad entre otros.

Las estrategias digitales buscan beneficiarse de todas las nuevas tecnologias que
permitan mejorar los procesos y el funcionamiento de la organizacion, es decir, no tienen
que estar digitalizados todas y cada una de las acciones que realice la empresa.

Lo que todo el mundo conoce como digitalizacién es la implantacion de sistemas o
programas informaticos en la empresa que ayuden a optimizar los procesos y lo mejoren,
pero lo cierto es que la empresa debe también impregnarse de esta nueva filosofia para
gue los empleados sean mas efectivos. La consultora IDC (2021) realiz6 un estudio en el
que obtuvo que un “66% de los CEOs consultados consideran la transformacion digital
como una pieza clave en los planes de negocio de sus empresas”.

Para entender un poco mejor el concepto de digitalizacion estas son sus ventajas
(Blog Bizneo, 2021):

* Reduce los costes de produccion y operacion por lo que aumenta la eficiencia de
la empresa.

« Sirve para comunicarse mejor con el cliente, no solo proporciona ventajas y
beneficios a la empresa. Esto hara que los clientes se sientan mas conectados
con la marca debido a una mayor y rapida comunicacién para satisfacer sus
necesidades.

» La digitalizacion abre a un nuevo mundo por lo que aumenta el abanico de

posibilidades de negocio en el mercado.

En los ultimos afios ha aumentado el uso de las Tecnologias de la informacion y
comunicacion en las casas, pero hay una brecha digital, una gran diferencia entre aquellas
personas que viven en zonas rurales y las que no, debido al poco conocimiento de
informética y las habilidades que conlleva su uso. También hay diferencia entre las mujeres
y los hombres entre otras cosas, por lo que el Instituto Nacional de Estadistica ha realizado

una Encuesta sobre Equipamiento y Uso de Tecnologias de Informacién y Comunicacién
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en Hogares. Esta encuesta es para personas a partir de 10 afios de una misma familia,

que conviven en la misma casa y que usan internet.

llustracién 2. POBLACION QUE HA USADO INTERNET EN LOS ULTIMOS TRES MESES
GRUPOS DE EDAD. SERIE 2016 — 2021 (%)

De65a74
DeS55a64
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Fuente: INE, 2021

En este gréfico sobre el afio 2021 el 93,9% de la poblacién de entre 16 y 74 afios
si ha utilizado ya internet en los dltimos tres meses, lo que es 0,7 (33,1 millones de
personas) puntos mas que en 2020.

Como era de esperar el uso de internet entre los 16 y los 24 afios es la mayoritaria
ya gue se posiciona con un 99,7% para los hombres y 72% para las mujeres. Antes
comentaba que hay una brecha de genero entre los hombres y las mujeres y con esta
subida esta brecha se reduce de 3,9 puntos en 2016 a 0 puntos en 2021, esto es una muy
buena noticia ya que en el uso de las TIC no tiene que predominar mas el hombre que la
mujer ni mucho menos, es algo que actualmente todo el mundo maneja segun sus
capacidades y habilidades, independientemente de su género.

Se puede observar que a medida que la edad aumenta se va disminuyendo el uso
de internet entre los usuarios hasta que se alcanza el pico de 65 a 74 afios con un 74,6%
en hombres y un 72% en mujeres. Esto ira cambiando con el paso del tiempo ya que ahora
hay gente de este rango de edad que ha tenido que adaptarse a las TIC con una edad mas
avanzada, es decir, no lo han usado desde temprana edad por lo que su aprendizaje es
diferente y mas complejo. Esto implica que a la hora de buscar trabajo de manera online
en este rango de edad no suele ser tan comun, la mayoria o ya tienen o estan jubilados y
si tuvieran que buscarlo seguramente usaran mas el boca a boca. La generacién joven

actual, cuando se encuentre en esa edad tendra un manejo mas raudo y eficaz de las TIC.
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5.1. Procesos de reclutamiento y seleccion
online. E-Recruiting y Employer Branding.

El mundo cambia, evoluciona y se digitaliza por lo que las empresas tienen que
adaptarse a las nuevas tecnologias y las tendencias. Estos procesos ahora se conocen
como “e-recruiting” o “reclutamiento 2.0” y hubo que adaptarse a ellos de manera forzosa
pero las empresas acabaron encontrando la comodidad en ellos. El e-recruiting (Garcia,
2018) es un procedimiento para seleccionar, reclutar y contratar empleados, pero de
manera digital, estas tareas son tediosas de realizar. Sobre todo, a la hora de seleccionar
personal que es un proceso que lleva mucho tiempo. De esta manera la empresa
Unicamente tendria que contactar con los candidatos que encajan en el puesto de trabajo
definido, sin tener que ir uno a uno. Su objetivo es atraer y retener al talento, tiene un coste
muy bajo y es un procedimiento rapido.

Si la empresa sabe realizar un buen reclutamiento 2.0. esto al final se convertira en
una oportunidad ya que tiene mucho alcance y que, si se realizan las cosas bien, la
empresa puede darse a conocer y ampliar su red de contactos. Al ampliar la red de
contactos aumenta el nivel de trabajo y la demanda de la empresa lo que se acabara
convirtiendo en un aumento de la productividad y de los beneficios, lo que es el objetivo
principal de cualquier empresa. En la siguiente llustracién 3 se pueden observar como se
interrelacionan sus beneficios para conseguir maximizar los beneficios que es el objetivo

principal de cualquier organizacion.
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llustracion 3. BENEFICIOS DEL RECLUTAMIENTO 2.0.
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productividad nivel de

trabajo

Aumenta la
demanda de
la empresa

Fuente: Elaboracion propia

Ventajas reclutamiento 2.0.:

Se puede tener un gran alcance con mucha gente a la vez y desde cualquier lugar.

Hay personas a las que de otras maneras no se puede llegar o no se da con ellas
para estos procesos de seleccion. Sin embargo, a través de las redes sociales se
puede encontrar a estas personas Yy descubrir que tienen talento. Esos
profesionales a la vez puede que no conocieran este empleo y mucho menos
habian pensado en cambiar de trabajo, lo que es una oportunidad para ellos

también.

Se puede ir cribando a los profesionales sin que ellos se enteren de esta accion,
pues dependiendo del perfil que tenga y de lo que necesite la empresa se fijara en

unos u otros.

Los costes son minimos, hay otros métodos de reclutamiento que requieren de
herramientas o software que son caros, sobre todo si es una pequeiia empresa y
no tiene el mismo poder de reclutamiento que las empresas grandes. En este caso
es un método de reclutamiento que cualquier empresa puede realizar, aungque eso

si, lleva su tiempo.
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- Es una de las maneras mas efectivas para promocionar la marca del buen

empleador de una manera facil y selecta.

Otro de los procesos que las empresas también utilizan para atraer y retener talento
son estrategias de “Employer Branding”, donde (Almeda, 2017) explica que es una
estrategia que combina esfuerzos de marketing junto a recursos humanos. Su objetivo es
que a la empresa se la vea de una manera atractiva para trabajar mediante una marca de
“buen empleador”, es decir, es el conjunto de esfuerzos por parte de la organizacion para
atraer, motivar y la retener el talento. “Para poder llevar esto a cabo es necesario marcarse
unos objetivos, tener claro cual es el publico objetivo al que esta dirigido y evidenciar que
es lo que puede hacer que tu marca de empleador destaque de la del resto. La mejor
manera para llevarlo a cabo es entrevistar o encuestar a los empleados para que estos den
su opinién y después se pueda analizar sus respuestas, de esta manera tendremos un
andlisis interno de la empresa respecto a este tema. Después de realizar este analisis hay
que marcarse unos objetivos ya bien pueden ser a corto o largo plazo pero que permiten
cuantificar y medir el éxito para después realizar las acciones concretas que muchas veces
en ellas estan involucrados los empleados.

Estas son algunas de las acciones que puede realizar la empresa para una buena

marca de empleador (Blog Bizneo, 2021):

- Establecer un método de respuesta para los curriculums que va recibiendo la
empresa.

- Establecer un método de comunicacién con aquellos candidatos que ya han
entrevistado.

- Irrevisando y verificando el proceso de seleccion.

- Darse a conocer y estar presente siempre en foros de empleo, ferias,
universidades, escuelas de negocio...

- Redisefar y cuidar la imagen que la empresa deja ver en los anuncios de
seleccion.

- Realizar convenios de practicas con universidades o escuelas de negocio.

- Hay que destacar y figurar en la prensa por haber realizado buenas acciones,
gue haya buenas noticias sobre la empresa.

- Comprometerse con acciones sociales o el medio ambiente.

Un ejemplo sobre “Employer Branding” seria una pagina web donde se publique el
empleo que oferta la empresa, pero de manera atractiva, asi el profesional tiene una buena
primera impresion al verlo y esto ayuda. Por ejemplo, Netflix tiene un lema en el que
asocian lugar de trabajo a compaferos espectaculares “A Great Workplace Combines

Stunning Colleagues and Hard Problems” creando asi una buena marca de empleador
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ofreciendo vacaciones ilimitadas para disfrutarlas cuando se quiera, pero cumpliendo
ciertas reglas como puede ser avisar ciertos meses antes o no coincidir con otro compafiero
del mismo equipo. Sin embargo, el que mas destaca es la nueva politica de baja paternal
de manera ilimitada y con una retribucién del 100% durante 1 afio. Todos estos ejemplos
sirven para atraer el talento y fidelizar a los empleados pues de esta manera si ellos estan
cdmodos van a rendir mas y van a ser mas eficaces queriendo permanecer como

trabajadores de la empresa haciéndoles sentir Unicos con esas condiciones laborales.

5.2. Evaluacion del desempefio online

¢,De qué manera se evalla el desempefio de los trabajadores si se quiere realizar
online?

Para la evaluacion del desempefio de los trabajadores en la empresa podemos
destacar que hay softwares que segmentan a los empleados dependiendo de lo que se
quiera evaluar o a quién se quiera evaluar. Es una manera de personalizar una evaluacion
para un empleado en concreto. Un ejemplo de software es el que ofrece Bizneo, que estan
especializados en todos los temas que conllevan los recursos humanos de una empresa.

Es fundamental también que haya un buen clima de trabajo. Esto es muchas veces
mas importante que cualquier pauta o0 método que tenga la empresa para trabajar. Cuando
no hay buen clima es importante reconducir la situacién para que los empleados sigan
siendo productivos y eficientes, una herramienta pueden ser las encuestas anénimas para
comprobar cual es el clima de trabajo y el bienestar que tienen los trabajadores. Como ya
se ha dicho anteriormente es relevante que los trabajadores estén a gusto, son el capital
humano de las empresas, sentirse motivado y satisfecho hara que rindan mejor y que
aumenten a productividad y en consecuencia el beneficio de la empresa.

Algo que todas las empresas realizan son los controles horarios, ya que desde la
publicaciéon del Real Decreto-Ley 8/2019, de 8 de marzo

(https://www.boe.es/eli/es/rdl/2019/03/08/8), sobre la proteccion social y la lucha contra la

precariedad laboral en la jornada de trabajo se convirti6 en algo obligatorio. En las
empresas se aplica un registro de horario regulado en el articulo 34.9 del Estatuto de los
Trabajadores (https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2015-11430) para la totalidad

de los trabajadores en el que se obliga a todas las empresas a llevar un control diario del
horario laboral de sus empleados.

Esto puede traer problemas debido a que al responsable del control se le olvide, le
dé pereza o cualquier otra razon. Pero es obligatorio asi que para eso existen también
software que llevan este control y estan disefiados para esto, permitiendo (Boe.es, 2019)
reflejar también entre otras cosas las vacaciones de los empleados, las bajas si las hubiera,
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dias de asuntos propios... y de esta manera entre los propios trabajadores se organizan
viendo entre todos el calendario y control.

En la siguiente llustracion 4 se muestra de manera clara cuél es el proceso de
revision del desemperio

llustracién 4. PROCESO DE REVISION DEL DESEMPENO

Objetivos de evaluacion

de desempefio

4

Establecer las expectativas
del trabajo

Disefiar un programa de
evaluacion

Evaluacion del desempefio

Feedback

&

—> Entrevista de desempefio

Almacenamiento de los datos ”
de la evaluacién

Performance
Management

Uso de los datos de evaluacion
para los propositos idoneos

Fuente: (Kenjo, s.f.)
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5.3. Fuentes de reclutamiento

A continuacion, se muestra informacién sobre LinkedIn e Infojobs que son las redes
profesionales mas usadas. Cada una tiene un funcionamiento y predomina un tipo de

usuario que en el siguiente epigrafe se analiza.

5.3.1. LinkedIn

LinkedIn hoy en dia es una red social profesional que esta considerada como la
mas extensa del mundo con mas de 757 millones de usuarios. Cualquier usuario de la
aplicacion puede depositar en ella su curriculum de manera online. Entre los distintos
usuarios se producen relaciones laborales, dependiendo de la demanda y oferta del
mercado y del interés de estos. Esto hace que una empresa pueda darse a conocer,
publicitarse y hacer networking para ampliar la red de contactos. De esta manera se dan
las coyunturas laborales para el negocio a corto, medio o largo plazo.

Su funcionamiento es sencillo, como toda plataforma hay que darse de alta y
registrarse para proporcionar los datos y curriculum. Después el propio buscador de la red
propone perfiles profesionales o empresas con las que “conectar” dependiendo de los
datos facilitados y el tipo de usuario.

Gracias a LinkedIn hay muchas oportunidades de trabajo, ya que la red te conecta
con profesionales que sean del mismo sector. Para las empresas da la oportunidad de
impulsarse en la red social, de esta manera mejoran su employer branding, lo que es
beneficioso para estas.

Sin embargo, no todo es bueno. Hay que tener cuidado con las suplantaciones de
identidad, como ya se sabe es una red social en la que se comparten datos personales por
lo que esta persona queda expuesta. Hay que saber utilizarla pues si no se visita de manera
continua y se mantiene activa perdera su potencial. Puede contener spam como le pasa a

la mayoria de las redes.

¢ Como es el perfil del usuario medio en LinkedIn en Espafia? (Alvarez, 2017):

e Los hombres en Linkedln abarcan un 57% y las mujeres un 43% con una
media de edad de 35 afios, la mayoria poseen carreras universitarias que

suele ser el tipo de usuario que descarga y utiliza este tipo de red social.
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e De normal el usuario visita un perfil entre una y tres veces por semana
ademas de divulgar informacién profesional sobre otras empresas o
usuarios.

¢ Una de las dificultades a las que se enfrenta LinkedIn es que de todos los
usuarios registrados en la plataforma tan solo un 30% de estos se conectan
de manera activa, interactian con el resto y recomiendan publicaciones.
Este porcentaje es bastante bajo por lo que es un desafio para LinkedIn ir

aumentando este nivel de conectividad.

En la Tabla 5 se muestra el porcentaje de usuarios masculinos y femeninos por
franjas de edad.

Tabla 5. USUARIOS EN LINKEDIN POR EDAD EN 2021 ESPANA (%)

ANOS FEMENINO MASCULINO | TOTAL
(MILLONES
USUARIOS)
18-24 8,4% 10,8% 139,6 M
25-34 25,8% 34,3% 4372 M
35-54 7,2% 10,3% 127,33 M
>55 1,1% 2,1% 232 M

Fuente: ( Min Shum, 2021)

Para comparar mas facilmente a estos usuarios a continuacion se muestra en la llustracion

5 un gréfico sobre los usuarios en LinkedIn segin su edad.
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llustracién 5. USUARIOS EN LINKEDIN POR EDAD EN 2021 ESPANA (%)
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Fuente: elaboracién propia

Como se observa en la llustracion 5 segun aumenta la edad va disminuyendo el
namero de usuarios en LinkedIn. En la primera franja de 18 a 24 afios el porcentaje no es
muy alto, esto puede deberse a que este perfil ain sigue estudiando y formandose por lo
gue no usa mucho esta red social ya que es para la busqueda de empleo. Con la siguiente
franja de 25 a 34 afios es cuando mas aumenta el porcentaje de usuarios, debido a que es
la edad en la que se busca un empleo tras haber finalizado los estudios, es posible que se
encuentren en el auge de su carrera profesional. Después las siguientes franjas de edad
van disminuyendo, entre 35 y 54 afios lo mas seguro es que tengan un trabajo estable y
fijo por lo que usen esta red social mucho menos, para interactuar y poco mas, ya que Si
no es duefio de una empresa no oferta trabajo o no amplia su red de contactos, le da menos
importancia. Por dltimo, todos aquellos usuarios mayores de 55 afios de por si no estan
tan familiarizados con la tecnologia y al igual que la franja anterior tiene una estabilidad en
su empleo, después se jubilan y no usan este tipo de red social.

Hay una diferencia todavia entre hombres y mujeres, siguen predominando mas hombres
gue mujeres. A nivel mundial sigue existiendo todavia esa brecha y sobre todo salarial,
hay més hombres en puestos directivos e importantes que mujeres, esto se debe a la

sociedad que poco a poco va cambiando.
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5.3.2. InfoJobs

Infojobs es una bolsa de empleo que mediante una plataforma proporciona a los
usuarios una facilidad para encontrar empleo publicando en la plataforma aquellas
empresas que estan buscando empleados, es decir, publica las ofertas de empleo segun
la demanda que hay en el mercado ofreciendo la posibilidad de acumular los curriculums
en la plataforma. Es una ventaja para el profesional que busca trabajo, pero también para
la empresa que lo oferta. Se concentra en el mercado laboral de Espafia, Italia y Brasil.

Antes de registrarse, Infojobs da la opcién de hacerlo o bien como empresa para
poder ofertar empleo y reclutar, o bien como candidato para la busqueda de empleo.

Hay muchas ofertas de empleo, que pueden seleccionarse segun los estudios y la
profesion de los candidatos lo que hace mas facil la busqueda optimizando el tiempo. Es
una plataforma sencilla de usar en la que el usuario no tiene problemas para realizar las
busquedas, esta todo ordenado y claro. Da la opcion de recibir en el correo las ofertas
nuevas que se van publicando. Infojobs siempre da la opcién al candidato de redactar una
carta de presentacién cada vez se quiere solicitar una oferta de trabajo, de esta manera el
candidato puede mostrar cdmo es y cual es su experiencia, motivacién, habilidades,

aptitudes... de manera profesional y breve.

En este epigrafe se comenta un poco la situacion en la que se encuentra InfoJobs
tras la situacion de la pandemia. Segun datos publicados en el informe Estado del mercado
laboral en Espafia (InfoJobs, 2022), InfoJobs registr6 mas de 2,2 millones de vacantes en
2021 y confirma que la reactivacién del empleo fue mucho més intensa que la econémica.
En el 2021, registr6 2.274.383 vacantes en Espafia un 49%mas que en 2020. Esto es
bueno ya que anteriormente perdié vacantes debido a la crisis de la Covid por lo que
gracias a los ERTE y los fondos de Next Generation-EU se fomenté la creacion de nuevos
empleos, concretamente 840.000 puestos. Segun Anna Ginés, profesora de Esade Law
School y directora del Instituto de Estudios Laborales de Esade, el futuro laboral en Espafia
dependera de las politicas activas de empleo y el nuevo marco normativo, esto puede
disminuir la volatilidad del mercado laboral, dependiendo también de la situacion
econdmica y politica mundial.

Tras analizar los datos que ofrece (Standby, s.f.) e (InfoJobs, 2022) podemos

extraer esta serie de datos:

e EIl 40% de las ofertas de empleo que fueron publicadas en 2021 ofrecian
contratos de duracion determinada, lo que aumenté un 81% respecto al afio

anterior.
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e Los contratos indefinidos suponian un 24% lo que significa un aumento

también, pero de un 45% mas que el afio anterior.

¢, Cuales son los puestos que mas se solicitan en InfoJobs?

Hay un ranking sobre aquellos puestos de trabajo que mas se demandan, la
competencia que tienen y el salario promedio anual, a través del cual analizaremos el
porqué de esta razén teniendo en cuenta factores como los conocimientos de los

candidatos debido a sus estudios y lo que realmente demanda el mercado laboral:
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Tabla 6. RANKING DE PUESTOS CON MAS VACANTES

Salario
Puesto Vacantes Competencia promedio anual
1 Teleoperador/a 325.921 13 16.270 €
2  Representante comercial 209.846 29 31.867 €
3 Conductor/a de vehiculo de reparto 107.082 23 17414 €
4  Mozo/a de almacén 95,570 80 17.893 €
5 Dependiente/a 72.394 281 18.627 €
6 Peodn/a de la industria manufacturera 64.310 65 20637 €
7  Desarrollador/a de software 57.892 11 33558€
B  Administrativo/a 45,524 127 19793 €
9 Operador/a de carretilla elevadora 42.254 50 19.449 €
10 Agente de servicio de atencién al cliente 37.873 48 21.477 €

Fuente: InfoJobs

El empleo que mas vacantes tiene es el de Teleoperador y el que menos Agente de
servicio de atencion al cliente. El 34% de los candidatos de estos puestos de trabajo tienen
carreras universitarias, un 28% Formacion Profesional y un 18% estudios minimos o
basicos. Esto quiere decir que lo mas posible es que aquellos que tienen estudios
universitarios demandan empleos especificos segln los estudios realizados y estos suelen
ser bastantes escasos, mientras que, los de Formacién Profesional y aquellos con estudios

basicos suelen tender a empleos en los que hay mas vacantes que solicitantes.
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Por altimo, se muestran los salarios que hay en cada sector ya que hay diferencia

entre algunos:

Tabla 7. SALARIO OFERTADO EN INFOJOBS POR SECTORES

Promedio de  Promedio de Variacion
salario ofertado salario ofertado absoluta % variacion
2020 2021 2020-2021 2020-2021

SR 32.080€ 31.898€ 182€ 0,6%
Administracién piblica 27.359€ 29.834€ A 2475€ A 9,0%
Ingenierias y técnicas 29.814€ 29.391€ -423€ -1,4%
Inmobiliario y construccién 30.040€ 28.965€ -1.075€ -3,6%
Sector farmaceéutico 26.142¢€ 27.495€ A 1.353€ A 52%
Finanzas y banca 28.704€ 27.091€ -1.613€ 5,6%
Comercial y ventas 27.848€ 26.895€ -953€ -3,4%
Legal 26.876€ 26.313€ 563 € -2,1%
Educacién y formacién 29.557€ 25.696€ -3.861€ -13,1%
Sanidad y salud 23.899€ 25.012€ A 1.113€ A 4.7%
Calidad, produccion e #D 24.812€ 24.738€ -74€ = 0.0%
Marketing y comunicacion 24.889€ 23.994€ -895€ -3,6%
Administracién de empresas 23.337€ 23.154¢€ -183€ 0,8%
Recursos humanos 24816€ 23.021€ -1.795€ -7,2%
Disefio y artes graficas 22.590€ 22.625€ A 35€ A 0.2%
Compras, logistica y almacén 20.888€ 20.674€ -214€ -1%
Profesiones, artes y oficios 20.432¢€ 20.670€ A 238¢€ A 1.2%
Turismo y restauracion 18.353€ 18.239€ -114€ -0,6%
Atencion al cliente 17.836€ 17.727€ -109€ -0,6%
Venta al detalle 17.028€ 16.193€ -835€ -4,9%

Fuente: Datos InfoJobs

En el afo 2021 el promedio anual de salario bruto fueron 24.555€ lo que significa
gue disminuyé un 2,5% en comparacion al afio 2020.

En la tabla se puede observar que informatica y telecomunicaciones tienen el salario
bruto promedio mas alto con 31.898€, junto al aumento que también han experimentado
los sectores de la sanidad, el sector farmacéutico y de la psicologia. Estos sectores tuvieron
un importante auge debido a la pandemia de la COVID pues se necesitaba mas personal
por lo que se ofert6 méas de lo normal.

Luego por otra parte, esta el sector educacional que es el que tiene una mayor
caida. Aligual que aumentaron los sectores de la sanidad con la pandemia, surgi6 el efecto

contrario con la educacion pues no se necesitaba tantas personas con los centros
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educativos cerrados por lo que esto hizo que el salario disminuyera junto con los puestos

de trabajo.

6. Parte practica. Casos reales de empresas:
Entrevista al departamento de recursos humanos
sobre la seleccion, el reclutamiento y evaluacion
del desempefio de sus trabajadores

En este epigrafe se recoge las respuestas de 3 empresas sobre la entrevista
realizada para el andlisis de los métodos de reclutamiento, seleccion, evaluacién y
formacion que utilizan las empresas con sus empleados de distintos sectores. Ademas del
uso de softwares del que disponen para poder gestionar a los empleados y todas las tareas
que eso conlleva.

La entrevista consta de 6 preguntas cerradas para que los directores del
departamento de recursos humanos puedan explicar cuales son sus métodos y por qué.

Se realiza adrede una primera pregunta sobre los softwares de los que podrian
disponer las empresas para analizar si alguna de las 3 posee alguno buscando una
respuesta que era la esperada, siendo un “No” pues es una herramienta cara que
gestionaria y realizara el trabajo de este departamento haciendo que se pudiera prescindir
de parte del departamento de recursos humanos. Fueron entrevistas realizada via e-mail
para mantener las palabras exactas de cada uno de los entrevistados.

Hay empresas que prefieren el reclutamiento interno que el externo, o que
dependiendo del puesto de trabajo o la situacion recurren a un reclutamiento u otro, por lo
gue con esta entrevista las empresas plasman el por qué.

Después de reflexionar sobre el proceso de todo el trabajo, se escogieron preguntas

que pudieran englobar en general este trabajo de fin de grado.

ENTREVISTADO N. °1: MOZO GRAU S.A. (Ticare)

Se fundd en 1996 y con ello naci6 esta marca de implantes que es pionera en el
mundo de la implantologia. Su marca es Ticare cuya dedicacion es el disefio y elaboracion
de implantologia con las mejores de las tecnologias para después proveer de su material

en 12 paises de Europa, América, Africa y Asia.

“Ticare es la evolucion de la marca de implantes Mozo Grau y tiene como
propdsito continuar con el crecimiento de la compafiia en el mercado nacional e
internacional”.
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Datos generales

Nombre: Purificacion Prieto

Empresa: Mozo Grau

Cargo en la empresa: Responsable de RR.HH.

Tiempo desempefando el puesto de trabajo: 10 afios.

P1. ¢ Dispone de algun software o herramienta que optimice los procesos de
seleccidn y reclutamiento como Talent Clue o Bizneo...?
R1. No.

P2. ¢ Qué métodos de seleccion y reclutamiento utiliza para conseguir candidatos
en la empresa?

R2. - Definicién y difusién de perfil de puesto requerido que se expone en la oferta
de trabajo publicada en paginas especializadas de reclutamiento y redes sociales,
principalmente. En procesos especiales se contrata a una empresa externa para la
busqueda de candidatos y primeras entrevistas.

- Contactos dentro y fuera de la empresa.

- Analisis de CV espontaneos. Bolsa de CV.

- Entrevistas telefonicas/video entrevistas.

- Entrevistas presenciales.

- Toma de referencias.

- Pruebas psicotécnicas (sobre todo en puestos directivos).

- Trabajos en practicas/becas.

P3. ¢ En qué situaciones recurre al reclutamiento interno y en cuéles al
reclutamiento externo? ¢ Qué le aporta cada una de ellas?

R3. Se recurre al reclutamiento interno cuando el puesto exige un conocimiento
profundo de la dinamica interna, de nuestro know-how (promociones, creacion de
nuevos departamentos/puestos en el organigrama...)

Este tipo de reclutamiento aporta que la persona ya esta asimilada a la

empresa, conoce su cultura y procedimientos, y se sabe de su potencial. Por otro
lado, proporciona al empleado la posibilidad de ir ascendiendo y/o

cambiando de posicién, contribuyendo a su carrera profesional, fidelizacion y
satisfaccion personal.

El reclutamiento externo se produce normalmente por ampliacion de plantilla,
creacion de nuevas posiciones, sustitucion de bajas/despidos, etc. Se utiliza cuando

no hay personal ya incorporado que pueda cumplir esas funciones sea por
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formacion, experiencia, o la posicion que ya tenga el empleado.

Aporta, sobre todo, el impulso y entusiasmo de la nueva persona al puesto de
trabajo, asi como su visidn, sea por su experiencia o capacidad, que puede llevar a
la empresa a plantearse unas acciones o una direccion diferente u otra manera de

hacer las cosas o de cuestionarselas.

P4. ¢Haria las mismas preguntas si la seleccion de personal fuera presencial que
si fuera online? ¢ Porqué?

R4. Hay un cuestionario comun, no obstante, la entrevista presencial, por la
interaccion, suele ser mas enriquecedora ya que aporta mucha informacién no
verbal y, al establecerse mas confianza, la persona suele ampliar mas la descripcion
de sus experiencias. También, presencialmente, es mas facil darse cuenta de si es

honesta, si esta exagerando, es timida o espontanea, sus modales etc.

P5. ¢ Destina recursos para la formacion y desarrollo de los empleados?

R5. Si. Hay un plan anual de formacion.

P6. ¢ Utiliza algiin método para evaluar el desempenfio de los trabajadores? Si es
asi indique cual.

R6. Si. A través de indicadores de produccion/facturacion.

Después de esta entrevista se puede observar que este entrevistado no dispone de
ningun software que gestione el trabajo de los empleados. El reclutamiento interno se usa
cuando el puesto a cubrir requiere de conocimientos profundos sobre el funcionamiento de
la empresa, es decir, el Know-How de la empresa y un reclutamiento externo cuando tienen
que aumentar su plantilla lo que indica que se crean nuevos puestos y es posible que a
veces se requieran profesionales que estén especializados. Para realizar entrevistas tienen
un cuestionario ya elaborado prefiriendo las entrevistas presenciales para observar los
rasgos propios que posee el candidato. Tienen un plan de formacion anual para sus
empleados y miden el desempefio de los trabajadores mediante indicadores de produccion
o facturacién de esta manera la empresa puede establecer cuales son aquellos errores que
comete a la hora de ofrecer el producto o servicio a sus clientes y poder solventarlo

estimando la validez de la implementacién de la estrategia comercial.
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ENTREVISTADO N. °2: ALFALAND S.A. soluciones integrales para la
logistica

Se fundoé en 1983 con la distribucion de “equipos de manutencion” para la ayuda de
la logistica en las distintas empresas. Ahora forma parte del grupo Aprolis que opera a nivel
europeo. Ofrece sus servicios en Espafia, Portugal y Marruecos dando la posibilidad de

alquilar o comprar sus equipos entre otros.

Datos generales

Nombre: Patricia Villota Garcia

Empresa: Alfaland, S.A.

Cargo en la empresa: Directora RR.HH.

Tiempo desempefando el puesto de trabajo: En esta empresa 8 meses, en mi vida
profesional 15 afios.

P1. ¢ Dispone de algun software o herramienta que optimice los procesos de
seleccién y reclutamiento como Talent Clue o Bizneo...?
R1. No.

P2. ¢ Qué métodos de seleccion y reclutamiento utiliza para conseguir candidatos
en la empresa?

R2. Seleccibn internay ETTs.

P3. ¢ En qué situaciones recurre al reclutamiento interno y en cuéles al
reclutamiento externo? ¢ Qué le aporta cada una de ellas?

R3. Recurro al reclutamiento interno cuando la seleccién es delicada y se necesita
un gran conocimiento de la posicion, en el resto de los casos voy a la seleccién
externa. La interna me aporta mas control en el procedimiento y la externa me

descarga de trabajo.

P4. ¢ Haria las mismas preguntas si la seleccion de personal fuera presencial que
si fuera online? ¢ Porqué?

R4. Si. Porque para mi en ambos procesos se puede detectar lo mismo.

P5. ¢ Destina recursos para la formacion y desarrollo de los empleados?
R5. Si.
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P6. ¢ Utiliza algun método para evaluar el desempefio de los trabajadores? Si es
asi indique cual.
R6. No.

El segundo entrevistado tampoco emplea recursos en softwares para la gestion de
los recursos humanos, ella misma desempenia el cargo. Recurre al reclutamiento interno
solo cuando necesita cubrir puestos que requieren de gran conocimiento de la empresa y
del externo en el resto de las situaciones, también recurrir al externo indica que le quita
carga de trabajo. A la hora de realizar las entrevistas para la seleccién del personal, utiliza
las mismas siendo presencial u online, pues en su caso tiene capacidad de detectar lo que
necesita saber de cada candidato en ambas situaciones.

ENTREVISTADO N.° 3: H2Vital.

Empresa de Castilla y Le6n con mas de 20 afios de experiencia dedicada a distribuir
productos para la mejora de la calidad del aire y del agua. Analiza y propone soluciones
con sus maquinas de tecnologia espacial para limpiar el aire ademas de las maquinas de

osmosis y los descalificadores.

Datos generales

Nombre: Oscar Ruiz Maestro
Empresa: H2VITAL

Cargo en la empresa: Propietario

Tiempo desempefiando el puesto de trabajo: 24 afios

P1. ¢ Dispone de algun software o herramienta que optimice los procesos de
seleccidén y reclutamiento como Talent Clue o Bizneo...?
R1. No.

P2. ¢ Qué métodos de seleccion y reclutamiento utiliza para conseguir candidatos
en la empresa?

R2. Entrevistas personales, cursos de formacién y practicas de trabajo. Anuncios
en redes sociales como InfoJobs, LinkedIn... especializado para la busqueda de

empleo.
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P3. ¢ En qué situaciones recurre al reclutamiento interno y en cuéles al
reclutamiento externo? ¢ Qué le aporta cada una de ellas?

R3. Siempre reclutamiento externo. Rara vez cambian de puesto los propios
empleados de la empresa.

Aportar el incluir nuevos trabajadores a la empresa que cubran las vacantes en los

puestos que se necesiten.

P4. ¢Haria las mismas preguntas si la seleccion de personal fuera presencial que
si fuera online? ¢ Porqué?

R4. No exactamente, ciertas partes de la entrevista se hacen para ver reacciones
de los entrevistados, comportamiento y forma de hablar.

P5. ¢ Destina recursos para la formacion y desarrollo de los empleados?
R5. Si.

P6. ¢ Utiliza algiin método para evaluar el desempenfio de los trabajadores? Si es
asi indique cual.

R6. Andlisis estadistico de los resultados en el trabajo.

Este dltimo entrevistado tampoco dispone de softwares para las gestiones que
requiere el departamento de recursos humanos, ya que tampoco tienen el departamento
como tal. Siempre se basan en reclutamiento externo ya que no cambian de puesto de
trabajo al resto de empleados de la empresa, el reclutamiento interno les sirve para
aquellos puestos que se queden libres por bajas o algo por el estilo. No realizaria las
mismas preguntas si la entrevista fuera online que si fuera presencial pues no puede
observarse de la misma manera el comportamiento y la actitud del candidato. Emplean
también en formaciéon como el resto de las empresas y para medir la evaluacion de

desempenio utilizan analisis estadisticos dependiendo de los resultados en el trabajo.

Tras las respuestas de las diferentes entidades seleccionadas se puede observar
gue cada una tiene sus métodos de trabajo a la hora de realizar estos procesos. Pues
dependiendo del tamafio de las empresas y sus recursos optan por unos métodos u otros.
Esto no significa que un método sea mejor que otro, cada uno tiene sus ventajas y
desventajas por lo que cada empresa sabra lo que es mejor en cada situacion y cual es el

método de trabajo que mejor funciona internamente.

Algo que se ha podido observar es que ninguna dispone de softwares para

gestionar todas las tareas de los departamentos de recursos humanos, no son empresas
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muy grandes, pero son procesos que aun asi deciden realizar los propios trabajadores que
conforman el departamento. Como se indica al principio de este trabajo de investigacion,
el capital humano, es decir, los trabajadores, son lo mas valioso que tiene una empresa a
pesar de la cantidad de maquinas que puedan tener nada puede equipararse a un
empleado con sus conocimientos y habilidades.

La eleccién de empresas de distintos sectores se debe a la curiosidad de analizar

sus diferencias o similitudes a pesar de la realizacion de actividades diferentes.
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7. Conclusiones

Las empresas se encuentran en un mercado en el que hay cambios constantes y
globalizacién, su manera de destacar frente al resto de empresas es a través del capital
humano de su organizacion, es decir, sus trabajadores. De aqui la importancia de la
existencia de un departamento de recursos humanos en la empresa que seleccione,
reclute, organice, controle los horarios, evalle a los empleados... para que estos sigan
siendo eficientes y productivos.

Respecto a este trabajo sobre la gestion de los recursos humanos, la evolucién y
tendencias de los métodos de reclutamiento y seleccién online, concluir que las técnicas
empleadas para la gestion de los recursos humanos han ido evolucionando con el paso del
tiempo debido principalmente a las tecnologias y la digitalizacion. Se han ido sustituyendo
los clasicos anuncios en peridédicos, radio... hasta los portales de empleo, redes sociales
o plataformas exclusivas para reclutar y seleccionar profesionales. Esto significa una
ventaja para las empresas porgue optimizan el tiempo permitiendo aumentar las vacantes
publicadas. Hoy en dia se siguen utilizando estas técnicas, y ademas, con las redes
sociales surgieron nuevas tendencias de reclutamiento, el reclutamiento 2.0., y ha
provocado que surjan nuevos conceptos y técnicas en las empresas como el employer
branding, para atraer y retener talento, lo hace a la vez que mejora su marca y se vuelve

mas competitiva.

La digitalizacién es muy importante, constantemente hay que estar aprendiendo
porque el mundo va evolucionando. Cuando se producen estos cambios hay que aprender
de ello para que todo aquello que otras empresas del mismo sector ofrecen pueda ofrecerlo
la propia empresa, pues no puede quedarse atras porque el potencial personal, preferira
otra empresa que le ofrezca mejores condiciones de trabajo o que en general la valore
como mejor empresa en la que trabajar. Hay que ofrecer al cliente lo mejor, demostrar que

tu empresa es la mejor de todas.

Por ultimo, quiero afiadir que hoy en dia las personas ya no dan tanta importancia al sueldo,
sobre todo los jévenes. Ahora se valora mas el tiempo libre y de ocio, aunque el sueldo sea
algo més bajo, por lo que aplicar como compensacién un salario emocional puede ser una
buena idea para tener motivados a los empleados y unidos a la empresa. Si los
trabajadores estan felices y se sienten parte de la empresa porque se les reconoce el
trabajo y el esfuerzo, estos trabajaran mas y rendiran mejor lo que se convierte en buenos

resultados para la empresa porque genera valor.
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Respecto al estudio de empresa realizado, cada empresa tiene sus métodos de
trabajo, su reclutamiento y seleccién de personal. Ninguno es mejor que otro, dependiendo
de la situacion aportan beneficios diferentes, por lo que cada organizacién sabe qué
realizar y cuadndo. Ninguna empresa tiene implantado softwares que ayuden a la gestion
de la organizacién, son herramientas caras por lo que no todas las empresas tienen
recursos para ello. Todas utilizan un reclutamiento interno cuando el puesto a cubrir
requiere de conocimientos de la propia empresa que ya tienen adquiridos estos empleados,
es decir, el “Know-How” de la organizacion. El reclutamiento externo lo utilizan en el resto
de los casos, cuando se necesita cubrir una vacante o bien cuando no se quiere cambiar
o rotar a ningiin empleado, cuando se quiere aumentar la plantilla con puestos especificos
que requieren de profesionales con unos conocimientos concretos que no pueden
encontrarse dentro de la empresa. Todas estas empresas emplean recursos en formacion
ya que es algo muy importante, pues si el mundo evoluciona la empresa y sus empleados
tienen que renovarse también para poder tener conocimiento sobre las nuevas tendencias.
Para evaluar el desempefio de los trabajadores utilizan indicadores dependiendo de su

actividad comercial y empresarial.
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