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EDITORIAL:

A PSICOLOXIA AO
SERVIZO DO TRABALLO

Carlos Montes

Subdirector de Cadernos de Psicoloxia

cadernosdepsicoloxia@copgalicia.gal

A psicoloxia goza na actualidade dunha gran popularidade. Este
reconecemento social débese a que os psicélogos e as psico-
logas dispofien dun amplo abano de conecementos e técnicas
para axudar de xeito eficaz e eficiente as persoas en contextos e
dmbitos moi distintos. Precisamente, a sta amplitude e adapta-
bilidade a diferentes contidos e escenarios de traballo propiciou
que os e as profesionais da psicoloxia estean hoxe moi presen-
tes en todas as dimensidns da vida, tanto na esfera privada ou
persoal, como no espazo familiar, no social ou de lecer ou no
laboral. A psicoloxia é, polo tanto, unha profesion que sé existe
en formas especializadas, de ai que sexa habitual diferenciar os e
as profesionais da psicoloxia entre aqueles ou aquelas do émbito
clinico, do educativo ou do forense, entre moitos outros perfis
ocupacionais.

Sen dabida, unha das stas dreas de especializacién con maior
atractivo é a que estd ao servizo do traballo, é dicir, a denomi-
nada Psicoloxia do Traballo, das Organizaciéns e dos Recursos
Humanos (PTORH). En termos xerais, pode describirse como
un campo de investigacién aplicado en que os achados e os des-
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cubrimentos da psicoloxia determinan as précticas relaciona-
das co mundo do traballo. Mais concretamente, a PTORH toma
dreas centrais da literatura psicoldxica —medicién, avaliacidn,
estatistica, psicoloxia social ou psicoloxia cognitiva, asi como
a investigacion bésica sobre actitudes, personalidade ou equi-
pos de traballo- e aplicaas a unha vasta e cambiante variedade
de escenarios laborais, de culturas e de persoas traballadoras
(DeAngelis, 2008). Asi, postie un conxunto de cofiecementos,
un corpo tedrico e unhas ferramentas sobre as dindmicas indi-
viduais, grupais e organizativas producidas no lugar de traballo
que permiten identificar soluciéns para mellorar o benestar e o
desempefio das organizacions e do seu persoal. En palabras de
Hugo Miinsterberg (1913), un dos pais da disciplina, esta area
aplicada da psicoloxia trata de dar resposta a «como atopar o
mellor candidato posible, como producir o mellor traballo po-
sible e como asegurar os mellores resultados posibles> (p.24).
De ai procede o seu verdadeiro valor: da sta capacidade para
ofrecer solucions concretas aos problemas do mundo do traba-
llo e das organizacions.

A PTORH ¢ unha disciplina relativamente nova, pero cun-
ha rica historia. E o produto dunha evolucién continuada que
integra unha diversidade de perspectivas ligadas ao contexto
sociocultural, histérico, politico e econdémico. De feito, desde
a sta orixe, a PTORH foi creada para tratar, informar e axudar
a resolver importantes desafios relacionados co capital huma-
no. Por exemplo, durante a I Guerra Mundial os psicélogos e
psicologas industriais —~denominacién que recibiron orixinal-
mente- introduciron melloras no funcionamento do exército
desenvolvendo técnicas de seleccion e clasificacion de recrutas.
A adaptacién continua 4s esixencias e 4s demandas da socie-
dade, en xeral, e do mundo do traballo, en particular, fixeron
que a PTORH ao longo dos seus mais de cen anos de existencia
modificara o seu foco de atencién e ampliara o seu obxecto de
estudo conformando na actualidade unha disciplina multidis-
ciplinar. Neste sentido, Cascio e Aguinis (2008), a partir dunha
andlise de contido sobre 5 780 artigos publicados entre xaneiro
de 1963 e maio de 2007 nas reputadas revistas Journal of Applied
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Psychology e Personnel Psychology, suxeriron unha taxonomia de
15 categorias diferentes —que, 4 vez, englobaban 5o subcategorias
especificas— para clasificar o campo da psicoloxia industrial e or-
ganizativa. Recentemente, a Division de Psicoloxia do Traballo,
das Organizaciéns e dos Recursos Humanos (PTORH), creada
polo Consejo General de la Psicologia (cop), co obxectivo de
unificar a nivel nacional o dmbito profesional especifico deste
campo, propuxo os seguintes dmbitos de especializacion: (1)
ergonomia, sistemas de traballo e novas tecnoloxias; (1) sad-
de laboral e prevencidén de riscos laborais; (111) asesoramento,
orientacién laboral e profesional; (1v) cambio, desenvolvemen-
to e transformacién organizativa e coaching; (v) relacions labo-
rais, mediacion, negociacion, xestion de conflitos; (V1) xestion
da calidade, avaliacién-auditoria de programas; (V1) xestion de
recursos humanos; (vIir) formaciéon e desenvolvemento; (I1x)
psicoloxia aplicada 4 mercadotecnia, 4 economia e ao consumi-
dor; e (x) investigacion 1+D+1 e docencia en PTORH.

Polo tanto, a PTORH intégrase por diferentes ambitos de
actuacion, todos eles enfocados ao estudo exhaustivo e 4 in-
tervencién sobre o individuo e o grupo na organizacién (a un
nivel micro), e ao propio funcionamento organizativo (a un ni-
vel macro), que confire 4s e aos profesionais de PTORH unha
capacidade de polivalencia e versatilidade acorde ds necesidades
do mundo do traballo actual. Ademais, ao ser as persoas a prin-
cipal clave do éxito das empresas no mundo moderno, o labor
das e dos profesionais da PTORH é tamén esencial para o éxito
empresarial, polo que este campo amosa un enorme dinamis-
mo e grandes oportunidades laborais presentes e futuras. Asi,
converterse en profesional da PTORH é unha opcién de carreira
moi popular e, ano tras ano, un importante nimero de psicélo-
gos e psicologas que acaban de titularse inician a sta actividade
profesional no dmbito da consulta externa ou dos recursos hu-
manos nos departamentos de persoal das empresas. Por exem-
plo, a afiliacion & s1op (Society for Industrial and Organizational
Psychology) aumentou un 1% desde o ano 2000 e a incorpora-
cién de estudantes incrementouse un 63% no mesmo periodo
(DeAngelis, 2008). En Espaiia, a popularidade da PTORH ¢ se-
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mellante. Desde que o Consejo General de la Psicologia creou
a Divisién de PTORH e iniciou a sta actividade no ano 2011 coa
stia primeira Xunta Directiva e Regulamento Interno, 0 14% dos
colexiados e colexiadas espaiiolas formalizaron a sta inscricién
como membros ordinarios da mesma' (Tortosa, Santolaya e
Civera, 2015 ). Ademais, cabe esperar que grazas 4 implantacién
do Certificado EuroPsy Especialista en Psicoloxia do Traballo
e das Organizaciéns (PTO)?, progresivamente, un nimero subs-
tancial de novos e novas profesionais se certifiquen para exercer
a PTORH en toda Europa.

Por todo o descrito anteriormente, podese afirmar que a
PTORH ¢ unha disciplina rica, diversa e complexa que se aco-
modou con singular rapidez e eficacia na vida social do pais. O
campo da PTORH ¢, de feito, variado, xa que abrangue case cal-
quera aspecto do lugar de traballo e das persoas dentro das or-
ganizacions, incluindo, por exemplo, a andlise das necesidades
formativas, as recomendacidns para a seleccién de candidatos
ou candidatas a un posto de traballo, a garantia da seguridade e
da satide laboral, ou a avaliacién da efectividade dun programa
publicitario. Os titulos ocupacionais dos e das profesionais da
PTORH e os contornos laborais poden ser ainda mdis variados:
desde persoas consultoras de emprego en empresas privadas ata
persoas expertas en avaliacion psicoldxica na administracion
publica. A medida que a disciplina continte evolucionando, o
principal desafio serd encher os ocos de cofiecemento existen-
tes, asi como abrir novos caminos nun contexto sempre cam-
biante e dindmico.

[1] O nimero de persoas inscritas na Divisién de Psicoloxia do Traballo, das
Organizaciéns e dos Recursos Humanos do Consejo General de la Psicolo-
gia de Espana a 31 de decembro de 2015 foi de 768 integrantes.

[2] O Certificado EuroPsy Especialista en Psicoloxia do Traballo e das Or-
ganizaciéns (PTO) é un selo de calidade e un estindar europeo respecto &
educacion e 4 formacion profesional en Psicoloxia do Traballo e das Organi-
zacions, no marco do sistema EuroPsy.
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CONTIDOS DO MONOGRAFICO

Os traballos incluidos neste nimero especial de Cadernos de Psi-
coloxia ilustran algunhas das principais inquedanzas e achegas
da psicoloxia aplicada ao mundo do traballo. Os problemas e
as cuestions tratadas proporcionan un breve e conciso retrato
dalguns dos seus dmbitos de actuacién mdis consolidados, asi
como outras dreas mdis vangardistas e novidosas. A diferencia
doutras compilaciéns recentes (por exemplo, Ramos e Peiré,
2014; Salgado e Peir¢, 2008), todas as contribuciéns tefien unha
marcada énfase profesional. Esta non é unha cuestidn trivial, xa
que a literatura estd dominada pola visién académica, que non
sempre conflie coa perspectiva aplicada (Anderson, Herriot e
Hodgkinson, 2001). Mentres as persoas do mundo académico,
fundamentalmente dentro das Universidades, cuestionan as
bases tedricas e empiricas para as técnicas e as intervencidns
aplicadas levadas 4 préctica por aquelas do mundo profesional,
estas tltimas discuten que os temas tratados polas persoas dedi-
cadas 4 investigacion non se relacionan con frecuencia, ou polo
menos tefien unha baixa relevancia, cos problemas cotidns aos
que deben facer fronte as organizacions e o seu persoal. Por iso,
a xuizo do editor, a inclusién da visién dos e das profesionais
en exercicio da PTORH permitird manter este campo de traballo
ben fundado e sensible 4s necesidades cambiantes da profesion.
No primeiro artigo, Sandra Iglesias Rodriguez, autora do
blog de éxito Lamalvalila, reflexiona sobre a orientacién profe-
sional. O traballo comeza cunha breve delimitacién conceptual
que serve de pilula instrutiva para quen se introducen neste
campo por primeira vez. Posteriormente, trata a profesion da
orientacion e as stas principais funcidns, identificando algins
dos seus principais retos e desafios. Finalmente, exemplifica as
linas de actuacidn concretas no campo da orientacién profe-
sional a través da sua experiencia como orientadora dentro da
Fundacién Equipo Humano. En concreto, resume diferentes
programas para axudar as persoas demandantes de emprego a
colocarse no mercado laboral como, por exemplo, os programas
integrados de emprego ou a intermediacién laboral.
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O segundo artigo que integra este monografico estd formu-
lado por Carlos Martinez Corral, presidente da Asociacién de
Profesionais da Seguridade e Satide Laboral de Galicia (arro-
SAL), quen trata o importante papel da PTORH no ambito da
prevencions de riscos laborais e da seguridade e da satde labo-
ral. Paraiso, contextualiza a profesion na estrutura econémica e
empresarial actual, seguida dunha reflexion sobre as oportuni-
dades profesionais para as psicologas e psicologos expertos en
saude laboral. En particular, identifica duas dreas principais de
actuacion. Por unha banda, a xestion dos riscos psicosociais e,
pola outra, a intervencién psicosocial a nivel individual, grupal
e/ou organizativo. Curiosamente, a pesar de constituir un xa-
cemento de emprego crecente, sinala que o niimero de persoas
tituladas en Psicoloxia que desenvolven a sta actividade neste
eido é testemunal, polo que reclama un papel mais proactivo,
tanto por parte dos e das profesionais como das institucions.

O seguinte artigo presenta unha visién xeral do coaching,
unha das dreas con maior desenvolvemento para os e as profe-
sionais da psicoloxia nos ultimos anos. Nel, Israel Villar Enjo,
psicélogo coach, afirma que as demandas das empresas e das
organizaciéns contempordneas no eido da formacién mudaron
cara a unha progresiva individualizacién e que, paulatinamente,
o principal foco de atencién dos programas formativos pasou
da simple adquisicién de cofiecementos e habilidades 4 pro-
cura dun verdadeiro desenvolvemento, tanto individual como
grupal. Neste contexto, afirma que o coaching representa unha
metodoloxia catalizadora deste proceso de cambio e sublina
que a formacién en psicoloxia facilita un tratamento integral,
mais fondo e eficaz que outras ciencias aplicadas e que, a0 mes-
mo tempo, contribule a garantir a consecucion dos obxectivos
fixados.

O cuarto artigo trata cuestiéns relacionadas coa xestién dos
recursos humanos, seguramente a drea mdis activa da PTORH a0
longo da sua historia. Beata Choragwicka-Majstrowicz, respon-
sable de proxectos de RR. HH. en KGHM Polska Miedz, emprega
a metéfora da «persoa-orquestra» para ilustrar a polivalencia
e a versatilidade necesarias para traballar no departamento de
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persoal dunha empresa. Organiza o contido do artigo arredor
de cinco grandes topicos —a atraccion e a retencion do talento,
as transformacidns tecnoldxicas do traballo, a auditoria na 4rea
persoal, a cultura organizativa e a xestion da diversidade inter-
xeracional-, reflexionando sobre as competencias que debe ter
esa «persoa-orquestra» para facer fronte con éxito aos retos
da profesion. Finalmente, conclte o seu traballo apuntando al-
guns dos desafios que se avecinan neste campo, especialmente,
os motivados pola omnipresenza de Internet. Cabe sinalar que
algunhas das cuestidns tratadas neste artigo son coincidentes
coas contribuciéns doutros autores que colaboraban neste mo-
nografico ~Eduardo Oliveira (envellecemento) e David Aguado
(automatizacién)—, pero a caracteristica distintiva do presente
traballo ¢ a stia integracion dentro do papel que a persoa espe-
cialista en recursos humanos xoga na empresa.

Precisamente, no quinto artigo, Eduardo Oliveira, vogal da
Delegacion Regional do Norte da Ordem dos Psicélogos Por-
tugueses (OPP), reflexiona sobre o envellecemento da forza de
traballo que, de forma xeneralizada, afecta a maioria dos paises
occidentais. En primeiro lugar, sinala algtins dos principais de-
terminantes e consecuencias do envellecemento da poboacién
traballadora. Posteriormente, examina os efectos do envellece-
mento tanto para as persoas traballadoras, como para os equi-
pos de traballo e as propias organizacions. Por ultimo, suxire
distintas formas de tratar a xestién da diversidade xeracional
nas organizacions acentuando, especialmente, a necesidade de
incorporar o concepto de identidade social nas estratexias de
xestion da man de obra envellecida.

David Aguado Garcia, director de Innovacién en Xestion
do Talento do Instituto de Enxeferia do Cofiecemento (1cc)
da Universidade Auténoma de Madrid, afonda no impacto da
tecnoloxia na funcién de recursos humanos e presenta unha
das linas de traballo con mdis proxeccién dentro da PTORH nos
vindeiros anos. Deixando ao marxe a automatizacion, o autor
revisa algunhas das principais aplicaciéns da innovacién tec-
noléxica no dmbito da xestion de persoas. En concreto, identi-
fica novos elementos e practicas nos procesos de atraccion, de
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desenvolvemento, de retencién e de motivacion. Por exemplo,
describe brevemente o emprego das redes sociais nos procesos
de recrutamento, a formacion en lifia masiva en aberto (Moo0C),
ou o prometedor campo do HR Analytics dentro do Big Data.
Aguado conclue o seu traballo apuntando que para traballar
no dmbito dos RR. HH. ¢ preciso unha capacitacion diferencial
sustentada no emprego das redes sociais, no conecemento das
nocions basicas econémico-financeiras e na adquisicion das
habilidades basicas para o tratamento e a anélise dos datos rela-
cionados coa forza laboral.

O sétimo artigo trata as garantias requiridas para unha préc-
tica profesional de calidade. Segundo Carmen del Rio Sénchez,
presidenta da Comisién de Etica e Deontoloxia do Colegio Ofi-
cial de Psicologia de Andalucia Occidental (COPAO), os respecti-
vos colexios profesionais dispofien de catro medios para asegurar
que os seus colexiados e as stas colexiadas actilen axeitadamente
de acordo aos principios éticos da profesion: (1) a formulacién e
a difusién dun cédigo ético; (11) a regulacion da formacién inicial
na materia; (III) a existencia de requisitos para o mantemento e
o desenvolvemento da capacidade para practicar de forma com-
petente e ética; e (1v) a disponibilidade dun réxime disciplinario
e de procedementos para avaliar as reclamaciéns ou denuncias
que se formulen contra as persoas colexiadas. Como conclusién
proporciona orientacién sobre como aplicar os principios éticos
na préctica profesional. En concreto, describe o modelo desen-
volvido polo Consello de Etica da Federacién Europea de Aso-
ciacions de Psicologos (EFPA) detallando os pasos que calquera
persoa colexiada debe seguir ante unha situacién profesional
que implique un dilema ético.

O octavo artigo continta afondando no tema da calidade.
Luis Barbero Herndndez, director de Management Information
Spain-Qfor, analiza méis detidamente as normas de calidade es-
pecificas no campo dos recursos humanos. Para iso, describe tres
sistemas que, na actualidade, representan os principais referen-
tes de calidade neste 4mbito, a saber: o sistema Qfor, no campo
da formacidn e/ou da consultoria; a norma UNE-ISO 10667, no
campo da avaliacién de persoas en contextos laborais; e a nova
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normaISO/TC 260, que estd sendo elaborada coa participacién
do Consejo General de la Psicologia, no campo da xestién de
recursos humanos. O autor sinala que o éxito desta normas es-
pecificas no dmbito laboral reside na participacién dos e das
profesionais da psicoloxia, e en particular da PTORH, xunto con
outros colectivos no proceso de creacion da norma e, a0 mesmo
tempo, que os e as profesionais da PTORH son as persoas mellor
cualificadas para aplicar e avaliar as pautas e os requirimentos
destes estandares, achegando valor e beneficios aos organismos
e a aqueles e aquelas profesionais que as empreguen.

Este numero especial conclie coa analise retrospectiva de
José Luis Dominguez Rey, coordinador da Seccién de Psico-
loxia do Traballo e das Organizaciéns do Colexio Oficial de
Psicoloxia de Galicia (COPG), sobre a evolucion histérica da
PTORH na estrutura colexial. O artigo ofrece una revisién pano-
ramica dos principais acontecementos histéricos da psicoloxia
do traballo no corG durante os tltimos 30 anos. Concretamen-
te, o autor distingue diferentes fitos que permitiron impulsar o
papel colectivo e institucional da PTORH en Galicia, a saber: (1)
uns inicios lentos, ligados fundamentalmente ao sector privado,
que permitiron pouco a pouco o desenvolvemento da discipli-
na; (1I1) a progresiva consolidacién grazas ao continuo debate
sobre a politica organizativa e as stias formas de estrutura, que
propiciaron a evolucién desde a Comisién de PTO 4 actual Sec-
cién de PTO; (111) 0 crecemento e visibilidade a través da parti-
cipacién na Division de PTORH; e (IV) a expansion e a madurez
da disciplina, consolidada a través da creacién de grupos de tra-
ballo especificos en dreas de expansién profesional como, por
exemplo, o coaching executivo ou a saude laboral.

En sintese, as achegas incluidas neste nimero monografi-
co abranguen diferentes tépicos sobre a aplicacién do conie-
cemento psicoléxico ao complexo mundo do traballo e das
organizacions. Sen dibida, os e as profesionais da PTORH
realizan contribuciéns significativas ds principais dreas de fun-
cionamento das empresas e das organizacions, tanto publicas
como privadas. Os traballos presentados son un bo reflexo dis-
to e amosan como se satisfin, desde unha 6ptica profesional,
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as demandas dunha disciplina cada vez mdis global. De feito,
ainda que predomina un tratamento local, os traballos de Bea-
ta Choragwicka-Majstrowicz e de Eduardo Oliveira achegan
unha visién internacional, incluindo reflexiéns desde Polonia
e Portugal, respectivamente. Esta diversidade na procedencia
das persoas autoras permite incorporar unha visién mais global
4s contribucions deste nimero especial. Este aspecto é parti-
cularmente relevante no campo de traballo da PTORH, onde a
globalizacion das organizacions empresariais e laborais creou
cuestiéns de interese profesional sorprendentemente semellan-
tes en moitos paises ao longo dos tltimos anos.

Ainda que as contribuciéns a este monografico xorden desde
a profesion, as esferas académica e profesional da PTORH son
caras dunha mesma moeda e, polo tanto, ambas perspectivas
deberfan estar estreitamente ligadas. As teorfas construense
fundamentalmente desde a academia e proporcionan un mar-
co de referencia para interpretar e integrar os descubrimentos
da investigacion bdsica e aplicada. De modo ideal, este corpo
de cofiecemento deberfa axudar a identificar novas dreas de
investigacién e pode, a0 mesmo tempo, servir como guia e
xustificacién para a prictica da PTORH mentres que, ao mes-
mo tempo, pode ser modificada pola experiencia real de quen
traballa neste dmbito. Deste xeito, tanto as persoas do mundo
académico como as do profesional desempefian un papel capital
no desenvolvemento dun corpus teérico que poda guiar inter-
vencions eficaces.

Desde Cadernos de Psicoloxia esperamos que os artigos des-
te monogréfico permitan 4s lectoras e aos lectores afondar no
conecemento sobre a riqueza e no alcance da préctica profesio-
nal da psicoloxia aplicada ao contexto laboral e que sirvan para
estimular o debate sobre as achegas da PTORH en beneficio das
persoas traballadoras, as empresas e as organizacions, e a socie-
dade no seu conxunto.
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PROFESIONAL
NA ACTUALIDADE

RESUMO

PALABRAS CHAVE

Sandra Iglesias Rodriguez
Fundadora e administradora de Lamalvalila.com
sandra.iglesias.rodriguez@gmail.com

A orientacion profesional é unha disciplina ainda desconecida
e comunmente confundida con disciplinas similares, que non
chegou a acadar o prestixio do cal goza noutros paises, o cal
dificulta a empregabilidade dos propios orientadores, profesio-
nais que traballan para que outras persoas establezan e alcancen
os seus obxectivos laborais, sempre integraindoos coa su vida
persoal. Este tipo de orientacién busca guiar as persoas no seu
desenvolvemento profesional, dandolles as ferramentas e as es-
tratexias necesarias para ser autonomos e tomar as sias propias
decisions e asesorandoos durante o camifno. Ainda que come-
zan a verse programas especificos para determinados colectivos
sociais, queda moito por avanzar na especializacion da inter-
vencion orientadora, pois a diversidade humana fai necesarias
propostas de actuacions o mais adaptables posibles a cada caso.
Entre os principais retos atdpanse aumentar a sta visibilidade e
dar a conecer os beneficios potenciais que contribue, asi como
achegarse a todas as persoas que precisen asesoramento laboral.

Orientacién, orientacion profesional, emprego,
axencia de colocacién.
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QUE E A ORIENTACION PROFESIONAL?

A orientacion profesional é unha disciplina ainda desconecida
na nosa sociedade, razén pola cal a stia mision e os seus obxec-
tivos tenden a confundirse cos doutras disciplinas similares. A
orientacion vocacional, moito mais cofiecida grazas 4 presenza
dos orientadores escolares nos colexios e nos institutos, abran-
gue sobre todo o autodescubrimento dos intereses e as habi-
lidades e a toma de decisiéns vocacionais, especialmente nos
momentos de transiciéns como poden ser o paso da Educacién
Secundaria Obrigatoria a Bacharelato ou aos ciclos formativos,
asi como 4 Universidade. A orientacion laboral, pola sta parte,
asesora principalmente para a busca de emprego, mentres que a
orientacion profesional combina o desenvolvemento da carreira
profesional xunto coa autorrealizacion persoal, nunha perspec-
tiva integrada que ten en conta todos os aspectos da vida dunha
persoa. Por esta razén, a orientacion de tipo profesional entén-
dese como unha guia que pode solicitarse en calquera momento
da vida e ao longo desta, non s6 nos momentos de cambios ou
dificultades profesionais especificas.

A diferenza do que ocorre noutros paises, un dos principais
retos da orientacion profesional en Espana ¢é darse a conecer e
acadar o prestixio que merece como disciplina que pode axudar
as persoas a cofiecerse a elas mesmas (autoexploracion de intere-
ses, habilidades, trazos de personalidade, valores persoais e pro-
fesionais, motivaciéns, puntos fortes e débiles... ), a cofiecer a
situacion do mercado laboral actual, a valorar as stas posibilida-
des de éxito no emprendemento, a delimitar obxectivos persoais
e profesionais, a dar os pasos necesarios para alcanzalos grazas
ao desenvolvemento dunha maior autonomia que lles permita
tomar decisiéns sobre unha realidade persoal e laboral intrin-
secamente cambiante, asi como a conciliar ambos os aspectos
da sta vida para lograr o equilibrio, xestionando correctamente
o tempo e o estrés. Un conecemento mdis proximo da orien-
tacion profesional poderfa animar a moitas persoas a facer uso
deste servizo, mellorando a sta situacién no dmbito profesional,
aspecto sumamente relevante na época de crise en que vivimos.
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EXISTE UN DESACOR-
DO XERAL NO NIVEL
DE PROTAGONISMO
QUE DEBEN ASUMIR
OS ORIENTADORES
FRONTE AS PERSOAS
QUE ORIENTAN.

BOAS E MALAS PRACTICAS

A formacidn que se precisa para poder exercer como orientador
non esta claramente establecida e pode considerarse que ten
como base académica disciplinas moi diferentes como a psico-
loxia, a pedagoxia, a socioloxia, as relacions laborais ou incluso o
dereito, razén que poderia explicar que entre os propios orienta-
dores existan importantes diferenzas no modo de exercer a pro-
fesién e un desacordo xeral no nivel de protagonismo que deben
asumir fronte ds persoas orientadas. Ainda que a directividade
daintervencién debe vir determinada polo grao de madurez vo-
cacional da persoa orientada, o orientador ha de actuar coma un
guia ou asesor, achegando as ferramentas necesarias para que a
persoa sexa capaz de establecer por ela mesma a situacién en
que se atopa, a situacion 4 cal desexa chegar e o camino que ha
de percorrer, pero en ningtn caso deberia actuar indicando o
devandito camifio, erro que se comete con frecuencia na prac-
tica. O orientador, ainda cando procure actuar da maneira mais
obxectiva posible, non esté libre de opiniéns propias sobre o
idéneo de realizar unhas determinadas tarefas ou outras, ido-
neidade que pode ser non coincidente coa opinién da persoa
involucrada. A orientacién debe centrarse, polo tanto, en faci-
litar recursos e estratexias que permitan mellorar a autonomia
e a toma de decisions, cedendo o protagonismo ao orientado,
Xa que canto maior sexa a sia percepcion como axente activo
no proceso, maiores seran a sua implicacion, a sia motivacién
e os seus resultados. Por este mesmo motivo o proceso ten que
ser totalmente individualizado e adaptado en cada caso, partin-
do dun esquema xeral flexible que poida axustarse 4s diversas
circunstancias.

ONDE PODEMOS ATOPAR SERVIZOS
DE ORIENTACION?

A figura do orientador podémola atopar non s6 nas oficinas
de emprego, sendn en entidades e organismos diversos, tanto de
indole publica como privada, como poden ser asociacions sen
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dnimo de lucro, sindicatos, axencias de colocacidén ou mesmo
profesionais que exercen pola sta conta, algtins dos cales ofer-
tan os seus servizos a distancia grazas ao avance e ao alcance
das novas tecnoloxias da informacién e das comunicaciéns.
Tameén existen servizos de orientacién nalgunhas asociacidns
que traballan con diversos colectivos como poden ser o de mu-
lleres, o de inmigrantes ou o de persoas con discapacidade, dado
o relevante papel que ocupa o traballo na vida da maioria das
persoas. No dmbito educativo, os orientadores poden exercer
como docentes da materia de Formacion e Orientacién Laboral
(FOL) que se imparte nos ciclos de grao medio e superior, pero
que non conta cun equivalente na educacién secundaria nin na
universidade.

ACTUACIONS CON
COLECTIVOS ESPECIFICOS

Non obstante, e pese ao que se poderia pensar dada a relevancia
do laboral nesta sociedade de consumo, a figura do orientador
profesional non s6 é desconecida, senén tamén escasa, pois ain-
da son poucos os profesionais que tefien a orientacién como
ocupacion unica e principal. De feito, outro dos retos da disci-
plina é a especializacion nos diferentes colectivos aos que pode
ofrecer cobertura, adaptando teoria e prictica ds circunstancias
especificas de cada caso. A situacion laboral e profesional de
cada persoa é diferente en funcién dunha serie de factores tales
como o sexo, a idade, a nacionalidade, a pertenza a unha minoria
étnica, o nivel formativo, etc., polo que unha orientacién estan-
dar non resultaria eficaz na maioria dos casos.

Existen programas de orientacion focalizados nalgins dos
colectivos mencionados, pero a maioria sé contemplan as per-
soas con especiais dificultades para acceder ao emprego —baixa
cualificacion, parados de longa duracion, discapacidades,etc.—,
esquecendo o resto da poboacién. Se ben é innegable que can-
tos mais factores de risco de exclusién social conflian mdis di-
ticil serd atopar e manterse nun posto de traballo, non podemos
negar axuda a aquelas persoas que partan dunha situacién mais
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vantaxosa, como poden ser os perfis universitarios, dado que
estas tamén atopan obstdculos no seu desenvolvemento profe-
sional e poderian beneficiarse igualmente do asesoramento dun
experto en materia de emprego.

A TENDENCIA A DESAPARICION
DEPOSTOS DE TRABALLO

Outro reto que se ven perfilando desde hai algunhas décadas
para a orientacion profesional, e que cada vez se fard mdis nece-
sario, é a colocacién de miles de milléns de persoas en postos
de traballo que, debido ao avance das tecnoloxias e dos auto-
matismos, tende a diminuir e incluso a desaparecer. Coa revolu-
cién industrial e os novos descubrimentos cientificos, cada dia
precisase un menor numero de persoas para realizar con éxito a
mesma cantidade de traballo. A industrializacién da maioria dos
procesos produtivos —e mesmo dos servizos— permite substituir
a persoa pola méquina, a un ritmo moi superior ao da aparicién
de novas profesions. Pensemos nunha cadea de montaxe na cal
outrora se precisaban 30 persoas para mantela en funcionamen-
to e que hoxe pode funcionar con 3 persoas que manexan unha
serie de maquinas. Onde se empregaran as outras 27 persoas?
O pensamento tradicional indicdbanos que desenando e crean-
do as devanditas maquinas, pero cada vez é madis frecuente que
estas sexan creadas por outras méquinas ou robots, nun bucle
que converte gran parte traballo humano en prescindible e fa-
cilmente substituible a un prezo moito mais baixo.

Esta inevitable situacidn, este imparable avance tecnoléxico,
abre o debate sobre a empregabilidade nas vindeiras xeraciéns.
A creacién de novas profesions —case todas relacionadas coa
informatica e outras tecnoloxias da informacién ou da comuni-
cacién- non serd suficiente para garantir un traballo para cada
persoa, o que ocasionard que sempre haxa un gran nimero de
xente desempregada que precise dunha orientacion.
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UN EXEMPLO DE ORIENTACION PROFESIONAL

Na Fundacién Equipo Humano, axencia de colocacion autori-
zada, levamos a cabo diferentes programas para axudar as per-
soas demandantes de emprego a colocarse no mercado laboral.
Un destes programas estd conformado por mdis de 1 250 persoas
da provincia da Corunia, cada quen cun perfil profesional e un-
has determinacions persoais diferentes.

O equipo de orientadores da Fundacién, composto por psi-
cologos, socidlogos, psicopedagogos e graduados en Relacidns
Laborais, puxose en contacto con cada unha destas persoas e
realizou diversas sesions de acollida en distintas localidades co-
rufesas (Ferrol, Pontedeume, Sada, Betanzos, Dumbria, Boiro,
Santiago de Compostela, Arztia e A Corufia) para dar a cofiecer
0 programa, os obxectivos e a metodoloxia de actuacion, 4 vez
que entrevistaba e delimitaba o perfil profesional de cada par-
ticipante.

A grandes linas detectouse que a maioria carecian de estudos
universitarios e non era infrecuente que existisen diversas ba-
rreiras para o aceso ao emprego, sobre todo as que tefien que ver
coa disponibilidade xeografica (desprazarse a outra localidade
por motivos de traballo) e horaria (grandes problemas de adap-
tacién das xornadas laborais s necesidades para o tempo pro-
pio, dificultade agravada cando existen persoas ao cargo, como
poden ser nenos pequenos ou ancidns que precisan de coidados
constantes). Non resultou sorprendente que a gran maiorfa dos
participantes que presentaban esta problemadtica foran mulle-
res, aspecto que deixa sobre a mesa unha realidade laboral con
moitas mdis dificultades para elas, debido 4 sociedade patriarcal
que segue a desprazar a muller ao dmbito doméstico cando se
precisa dun coidador.

O outro programa —o Programa Integrado de Emprego ou
PIE- estd conformado por unhas 60 persoas demandantes de
emprego da Coruna cidade, que reciben unha orientacién mais
extensa no tempo e mdis individualizada que no caso anterior.
Tameén realizamos a recolocacién daqueles traballadores afec-
tados por un Expediente de Regulaciéon de Emprego (ERE) das
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empresas que o solicitan, dada a obrigatoriedade das mesmas a
ofrecer este servizo aos empregados despedidos por este motivo.

As principais actividades que se realizan tefien lugar durante
as sesions de orientacion e tratan aspectos que poidan facilitar
a procura dun emprego:

« Elaborar desde cero ou mellorar o curriculo existente.
« Redactar a carta de presentacion.

« Manexar as redes sociais e profesionais para a busca de
ofertas e a xeracidn de contactos.

« Mellorar as habilidades sociais.

« Técnicas para afrontar as entrevistas de traballo.

« A aplicacién de cuestionarios de personalidade.

« Informacion sobre cuestions laborais e mercado local.

Estas sesions fanse tanto a nivel individual como grupal (en
forma de talleres formativos).

A outra actividade fundamental da Fundacién é a prospec-
cién empresarial para a intermediacién laboral, é dicir, pofer
en contacto os participantes coas empresas e cos organismos
que precisan incorporar persoal, tendo en conta a formacidn, a
experiencia e as habilidades dos primeiros e as necesidades dos
segundos. Xeralmente, cada dia xestiénanse unhas 10 ofertas de
emprego para diferentes empresas. A oferta é publicada na pla-
taforma interna —4 que cada participante ten aceso mediante un
nome de usuario e un contrasinal- e, en funcién dos interesa-
dos, preselecciénanse os que cumpran mellor cos requisitos do
posto para enviarlle o curriculo ao empresario, a persoa que fai
aseleccidn final e decide sobre a contratacién. A maiores, existe
un servizo de Whatsapp que permite enviar as novas ofertas
directamente aos teléfonos dos participantes para que as poidan
cofecer e inscribirse canto antes.

Desde outubro, aproximadamente 150 dos participantes dos
distintos programas atoparon traballo e moitos mais foron ase-
sorados en temas de emprego e de formacion, encontrando na
stia satisfaccion a razén de ser da orientacion profesional.
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CONCLUSIONS

Pese ao desconecemento que existe sobre a orientacion pro-
fesional e aos casos de malas précticas que poidan atoparse, o
certo é que a disciplina resulta beneficiosa e, se se efectta co-
rrectamente, pode acadar excelentes resultados, como os ob-
tidos en diferentes proxectos da Fundacion Equipo Humano.

Est4 nas mans dos propios orientadores dar a cofiecer o seu
campo de traballo e conseguir mellorar a stia imaxe mediante
a correcta posta en marcha das intervencions que realizan. Sen
dubida, a sociedade actual veriase recompensada cun mellor
tratamento das suas dificultade laborais.
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E NA SAUDE LABORAL

RESUMO

Carlos Martinez Corral

Presidente da Asociacion de Profesionais da Seguridade
e Satide Laboral de Galicia (APROSAL)
carlosmar@cop.es

O profesional da psicoloxia do traballo e das organizaciéns (PTO)
especialista en seguridade e saiide laboral (ssL) ou en prevencién
de riscos laborais (PRL) ten actualmente ante si un importante
reto, clave para a sda supervivencia e o seu desenvolvemento
como especialista nas proximas décadas.

Primeiro, hai que entender a situacién sociolaboral actual e
os cambios que se estdn a producir na economia global e, por
extension, nas economias do noso contorno europeo, estatal e
autondmico.

Segundo, débese facer un exercicio de encaixe da profesion nes-
ta estrutura econdmica e empresarial que se estd a conformar.
Consideramos como os dous dmbitos de actuacién mais impor-
tantes os riscos psicosociais (RPS) e a intervencion psicosocial
(1p) en individuos, en grupos e en organizacions.
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Terceiro, e ultimo, hai que promover ou adquirir as competen-
cias necesarias para lograr os obxectivos establecidos no para-
grafo anterior.

Cada vez existe unha maior preocupacién na nosa sociedade
polo coidado da satide (e da satde laboral) e isto permitenos ser
moderadamente optimistas de cara 4 demanda de profesionais
que xestionen as actividades que permitan acadar as anteriores
intencions.

Ainda que con forte competencia, a PTO-SSL cumpre perfecta-
mente este perfil requirido, sempre que mellore as stias compe-
tencias en xestién de RPS e IP nas empresas.

Competencias, cultura preventiva, demanda, intervencion psi-
cosocial, riscos psicosociais.

INTRODUCION

Que papel lle corresponde a un profesional especialista nun
campo profesional que non estd completamente desenvolvido
e que, malia contar cun importante potencial, non é prioritario
para a actual economia de empresa?

Se estamos a falar da satade laboral dos traballadores e da
mellora competitiva das empresas (relacionada directamente
co anterior) , aresposta pasa por anticipar claramente un traba-
llo eminentemente proactivo no potencial liderado da pTo-ssL
como elemento transformador para a mellora da satde laboral
e da sostibilidade empresarial.

E vital acertar no diagnéstico da situacién actual nas empre-
sas do noso contorno e nas transformaciéns inmediatas mdis
probables e, consecuentemente, facer un exercicio de visualiza-
cién da integracion da actividade por competencias dun profe-
sional da PTO-SSL neste contexto econdmico-empresarial. Esta
situacién sociolaboral implica, como sempre, oportunidades e
ameazas, as cales debemos completar coas fortalezas e as debi-
lidades do psicélogo especialista en PRL.
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A PROFESION ACTUALMENTE

Os profesionais da PTO (ou simplemente graduados en Psi-
coloxia) que pretendan traballar como técnicos superiores de
riscos laborais deben cursar (desde decembro de 2009) un
mestrado universitario que deberia estar adaptado ao Espazo
Europeo de Educacién Superior (EEES). Queda incluida nes-
ta formacién universitaria a parte de Rps (como especialidade
chamada Psicosocioloxia Aplicada, unida 4 Ergonomia), 4 que
pode acceder calquera persoa que cursa o mestrado (aclaramos
isto porque calquera TSPRL pode facer, de forma legalmente
vélida, unha avaliacién de rPS).

Non hai datos rigorosos sobre o numero de profesionais da
PTO-SSL que traballan actualmente (previsiblemente en Servi-
zos de Prevencién Alleos ou Propios/Mancomunados). Os que
se coilecen en Galicia desde APROSAL de xeito estimativo son
escasos (non chegan a 15) e ocipanse maioritariamente da parte
de rPs das empresas clientes (SPA) ou da sua empresa (SPP).
Hai casos en que se ocupan da actividade preventiva xeral da
empresa e nalgin caso excepcional traballan como responsables
do Servizo.

Estamos falando dos que forman parte dalgunhas das moda-
lidades organizativas que prevé o RD 39/97, Regulamento dos
Servizos de Prevencion, no seu capitulo 3, «Organizacién de
recursos para as actividades preventivas>». Actualmente non se
permite o traballo como TSPRL de forma auténoma. Pero féra do
contexto do RSP hai excepcidns, como a cada vez mdis demanda-
da actuacién como auditor de sistemas de xestién PRL ou como
perito xudicial en PRL. Para a stia formacién (non imprescindi-
ble legalmente) existen cursos abondos de formacién, incluido
algin mestrado propio das universidades. Féra do dmbito do RD
39/97, tamén temos detectado profesionais da PTO-SSL docentes
e consultores.

E hai numerosos profesionais (economistas, Grao en De-
reito, enxefieiros, etc.) que incorporan 4 sta actividade (como
externos ou dentro da stia empresa) a consultoria, o asesora-
mento, a formacién, etc. en IP nas empresas, nos campos de
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recursos humanos, no liderado, na comunicacién, na motiva-
cion, na optimizacién de recursos, etc. Podemos considerar
isto como un claro sintoma do déficit de posicionamento da
especialidade PTO-SSL.

VENTOS DE CAMBIO. A ECONOMIA, AS
EMPRESAS E A SOCIEDADE QUE VENEN

Unha das conclusiéns méis importantes do informe de 2015
da o1T sobre a economia mundial é a existencia de «amplas bre-
chas laborais e sociais>. Este problema xera importantes riscos
sociais e econémicos polo desemprego e, para os nosos efectos,
polo emprego precario. Esta dindmica é forte en Espaia (e por
translacién, en Galicia). Outra caracteristica ¢ a reducién dos
postos de traballo rutineiros que requiren cualificaciéns medias
e, en contraste, 0 aumento da demanda de postos de traballo de
alta e baixa cualificacion.

Esta certa dualidade estase a dar tamén por un lado nas em-
presas cunha tipoloxia orientada 4 excelencia, 4 internacionaliza-
cién e 4 responsabilidade social e, por outro lado, noutro grupo
mais tradicional e menos «evolucionado>. A PRL avanzada ten
un amplo encaixe nas primeiras (e empresas colaboradoras) e
maior dificultade de implantacién nas segundas (pemes e mi-
croempresas maiormente).

Basedndose na Estratexia Espanola de Seguridade e Saude
no Traballo 2015-2020 e no Marco Estratéxico da Unién Euro-
pea de Saude e Seguridade no Traballo 2014-2020, pddese inter-
pretar que na actualidade os RPS seguen sendo unha cuestion
non prioritaria no diagnéstico da realidade laboral. Non obstan-
te, estdn incluidos como prioridades futuras na mellora das con-
diciéns de ssL os factores organizativos e psicosociais. Veremos
como a Administracién pasa a materializar esta preocupacion.



O PAPEL ACTUAL E FUTURO SEGURIDADE E NA SAUDE LABORAL CADERNOS DE PSICOLOXIA - 31

LIDERADO E CULTURA PREVENTIVA

Manuel Bestratén (INSHT) é capaz de identificar claramente
os elementos fundamentais para lograr un sistema preventivo
baseado na transparencia, na confianza e na responsabilidade
para convertelo nun valor estratéxico de excelencia e sostibi-
lidade empresarial. Ademais, ofrece as estratexias necesarias
para favorecer o liderado organizativo, basedndose nun mellor
aproveitamento da accion preventiva, asi como a aplicacién de
reconecidos modelos de excelencia empresarial.

Como factor principal, atopamos o liderado participativo
que reforze o principal activo das empresas (as persoas) para
lograr sentimentos de pertenza 4s organizaciéns (e, consecuen-
temente, de defensa da organizacién). Unha das vias de chegada
4 confianza dos traballadores é a atencidn 4s stias condicions de
traballo.

Chegados a este punto, cabe preguntarse cal parece ser o per-
fil profesional que pode intervir na formacién e na capacitacion
no liderado aplicado 4 PRL.

O especialista en PTO-SSL ten a capacidade e a lexitimidade
profesional de modificar os hébitos, en funcién das caracteris-
ticas persoais, para facer confluir os mesmos coa cultura de va-
lor da organizacidn. Para iso hai que considerar a importancia
do capital intelectual e emocional, que na sociedade actual do
coflecemento se vai converter no principal activo de calquera
organizacién, chave para a stia competitividade e baseada na
innovacion e na aprendizaxe continuada.

O profesional da PTO-SsL debe ser capaz de achegar cone-
cemento e técnicas ds xerencias en relacion 4 realidade cultural
preventiva, desde unha visién ampla e interdisciplinar, para asi
poder contribuir ao desenvolvemento das actividades necesarias
para que xurda esa cultura que acomode por igual os intereses
dos traballadores e da empresa e tefia como resultado unha PRL
eficaz e rendible que contribua 4 sostibilidade da organizacion.
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KNOW-HOW

Como se pode facer todo o anterior? A intervencién da PTO
pode efectuarse a varios niveis: basicamente, un primeiro nivel
de organizacion e participacién en actividades (seminarios, re-
uniéns de traballo, etc.) de busca de compromiso xerencial e
explicacién dos motivos e do xeito de implantar novos sistemas
de xestién baseados na nova cultura positiva (explicada anterior-
mente), e un segundo nivel relacionado coa avaliacién dos riscos
e da planificacion preventiva. Esta tltima ten todo o potencial
para a implantacién das medidas de prevencién mais cldsicas
en combinacién coas méis novidosas que estamos a propoiier.

PRINCIPAIS AMBITOS DE ACTUACION DA PTO-SSL

O papel ao que faciamos referencia podémolo dividir en dous
principais: a intervencidn na xestion especifica dos riscos psi-
cosociais e as intervenciéns nos individuos, nos grupos e nas
organizacidns para guiar pautas de conduta en todos os ante-
riores que permitan o desenvolvemento da xa explicada cultura
empresarial preventiva baseada na responsabilidade e na com-
petitividade.

A intervencion en RPS estd o suficientemente desenvolvida a
nivel teérico e ten abundantisimas referencias bibliogréficas e na
rede. Unicamente hai que preguntarse por que a actuaciéon das
empresas nos RPS ¢ tan incipiente e insuficiente hoxe en dia, can-
do anormativa preventiva establece claramente esta obriga e por
que as empresas e o mercado laboral ainda non demandan os pro-
fesionais realmente especialistas (PTO-SSL) para esta actividade?

Debemos aclarar que os TSPRL terminan a especialidade de
Psicosocioloxia Aplicada cun nivel de minimos, o cal imposibi-
lita un desenvolvemento de calidade do traballo nesta faceta. O
mercado pon 4 disposicion dos profesionais unha abundante
oferta de especializacion.

En relacién ds competencias necesarias para a intervencion
psicosocial sobre o conxunto da organizacién, debemos citar: o
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coaching, a intelixencia emocional, o liderado, a comunicacién
e a persuasion, a resolucion de contflitos, a negociacién, a toma
de decisidn, a andlise transaccional, a xestién do cofiecemento,
a motivacion, etc.

CONCLUSIONS

O profesional da PTo-ssL deberia ser un transformador. Nos se-
guintes anos demandarase un papel mis proactivo destes espe-
cialistas, a nivel individual e a través de canles como os colexios
e asociacions profesionais, para a aceleracién das actuaciéns li-
gadas 4 actividade en que este profesional conta con claras com-
petencias potenciais e para responder ds necesidades das persoas
e das organizacidns en vistas 4 sta sostibilidade.

Existen posibles déficits de formacion que poden prexudicar
as stias competencias neste novo rol na nova cultura empresarial
de excelencia e sostibilidade. As demandas non cubertas polos
profesionais da PTO-SSL serdn cubertas por outros.

Malia que existe oferta formativa mais que dabondo, sobre
todo para directivos e outros profesionais, é escasa a especiali-
zada e adaptada ao profesional da PTO-SSL.

En calquera caso, como perfil profesional, ten ante si un am-
plo camino de oportunidades que deberd aproveitar a prol do
ben comun da saude laboral e da supervivencia empresarial.
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Neste século, co novo paradigma que estamos a vivir, onde o
cambio é un requisito indispensable para o desenvolvemento
persoal e profesional das persoas, asi como o actual interese da
sociedade pola optimizacién do devandito desenvolvemento,
situan o coaching como unha actividade fundamental. Neste ar-
tigo preténdese presentar unha vision xeral do estado actual do
coaching en Galicia.

Na 4rea Formacion e Desenvolvemento, denominacién ampla-
mente aceptada e de uso moi comun, ata hai pouco tempo o
peso dos esforzos fan encaminados cara ao primeiro concepto.
Nos tltimos anos o foco foise poiendo mais no concepto do
desenvolvemento.

Este feito modificou de cheo as necesidades mostradas polos
clientes. E dicir, a metodoloxia de aprendizaxe utilizada nas em-
presas variou desde programas enfocados no perfil duro das per-
soas (académico), mais que carecian do impacto necesario ao
non seren programas individualizados de aprendizaxe/desen-
volvemento, ata programas formativos enfocados no desenvol-
vemento, individual ou de grupo.

Ao sublinar o concepto de aprendizaxe como proceso, enten-
demos que as vellas metodoloxias non daban resposta, xa que
se focalizaban nunha fase do proceso de aprendizaxe, mais non
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traballaban sobre as dificultades ou as barreiras que se poden
manifestar en calquera momento do devandito proceso.

O conecemento universitario organizado e estruturado da per-
soa, tanto conceptual como técnico, que tenen os psicélogos
pode ser engadido no traballo de coach, o cal amplia a capaci-
dade de accioén do psicélogo experto en coaching no proceso;
facilita un tratamento sistemético, profundo e substancial dos
procesos e dos fendmenos implicados; reduce dese xeito os
tempos e incrementa a capacidade do coachee para conseguir
resultados extraordinarios dunha forma mdis permanente.

psicoloxia, coaching, desenvolvemento, Galicia, cambio, compe-
tencias.

Neste século, co novo paradigma que estamos a vivir, onde o
cambio é un requisito indispensable para o desenvolvemento
persoal e profesional das persoas, asi como o actual interese da
sociedade pola optimizacion do devandito desenvolvemento,
sitdan o coaching como unha actividade fundamental.

A Psicoloxia do Traballo e das Organizaciéns (PTO) como
disciplina vinculada a0 mundo empresarial desde sempre anda
4 procura da optimizacién dos resultados da organizacién e do
desenvolvemento das persoas mediante a forma aplicada desta
disciplina cientifica que estuda o comportamento humano e
a suas experiencias no contexto do traballo e da organizacién
desde unha perspectiva individual, de grupo e da organizacién.
E que ten por obxectivo describir, explicar e predicir estas con-
dutas, pero tamén resolver problemas concretos que aparecen
nestes contextos. A sua finalidade principal resimese en dous:
mellorar o rendemento e a produtividade, asi como potenciar
o desenvolvemento persoal e a calidade da vida laboral dos em-
pregados.

Na 4rea Formacidn e Desenvolvemento, denominacién am-
plamente aceptada e de uso moi comun, ata hai pouco tempo o
peso dos esforzos fan encamifiados cara ao primeiro concepto.


https://es.wikipedia.org/wiki/Trabajo_(sociolog%C3%ADa)
https://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n
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Nos ultimos anos o foco foise poiendo mdis no concepto do
desenvolvemento.

Este feito modificou de cheo as necesidades mostradas polos
clientes. E dicir, a metodoloxia de aprendizaxe utilizada nas em-
presas variou desde programas enfocados no perfil duro das per-
soas (académico), mais que carecfan do impacto necesario o non
seren programas individualizados de aprendizaxe/desenvolve-
mento, ata programas formativos enfocados no desenvolvemen-
to, individual ou de grupo. E foron facéndose oco metodoloxias
ou ferramentas como o outdoor training, o empoderamento, o
mentoring, o counseling e, claro estd, o coaching.

Ao sublifiar o concepto de aprendizaxe como proceso, en-
tendemos que as vellas metodoloxias non daban resposta, xa
que se focalizaban nunha fase do proceso de aprendizaxe, mais
non traballaban sobre as dificultades ou as barreiras que se po-
den manifestar en calquera momento do devandito proceso.

O coaching é a accidén de acompanamento perante todo o
proceso e ¢ ali onde os usuarios do coaching executivo expresan
as maiores dificultades ou barreiras, onde as suas crenzas lles
impiden desenvolverse, ou as stas habilidades lles outorgan un
menor éxito no desempeno das stas funcidns. Por iso as em-
presas e as organizaciéns mudaron a demanda e apostan por
metodoloxias mais individualizadas. Hoxe contamos co coa-
ching executivo e co coaching de equipos como catalizadores da
adaptacidn aos escenarios tan cambiantes que vivimos.

O Consejo General de Colegios Oficiales de Psicélogos de-
fine o coaching como unha actividade xenérica e unha disciplina
que permite identificar e descubrir os obsticulos que lle impi-
den 4 persoa cumprir os seus obxectivos, asi como descubrir
as novas metas que a sitGen nun estado de crecemento, para
mellorar o desenvolvemento das stias competencias.

No pasado, cando nos interesaba mellorar a nosas capacida-
des, centrabamonos principalmente nas nosas debilidades e fo-
calizabamos os esforzos en melloralas. Hoxe a focalizacion estd
en reforzarmos a nosas capacidades e habilidades. E importante
cofiecermos os nosos puntos débiles. Mais 4 hora de investir
esforzo e tempo en mellorar, debemos poiier o foco nas nosas
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fortalezas e utilizalas como panca, tal como se pon de manifesto
na psicoloxia positiva.

O cambio empeza nun mesmo e «aqui e agora>. E si creemos
isto, a base do resultado serd proporcional ao autocoilecemento
dun mesmo. Canto mdis aumentemos o noso autoconecemen-
to, mdis grande serd a nosa curva de aprendizaxe en calquera
faceta, o que terd como resultado unha maior capacidade de
adaptacion.

Podemos concluir que «a conciencia capacitame. En-
tendemos como conciencia a comprensién do coniecemento
relevante ou significativo. A conciencia implica adquirir un co-
fiecemento de algo a través da reflexién, da observacion ou da
interpretacion do que un ve, sinte, escoita, etc. A concienciacién
pode ser dun mesmo, como no caso do desenvolvemento per-
soal, ou doutros, na xestién de persoas.

A toma de conciencia débese xerar desde dentro dun mes-
mo; do contrario, non terd a responsabilidade necesaria. Un
coach busca producir concienciacién dentro e para o cliente.
E necesario dispofier dun certo grao de autoconciencia para
que o coachee sexa capaz de operar un cambio real e sostido no
seu comportamento. Por suposto que a conciencia das propias
emocions e dos propios pensamentos non significa que un tefa
a capacidade de cambialos. Non obstante, sen autoconciencia, a
probabilidade de cambio é minima. A finalidade das ferramen-
tas e das técnicas de autoconciencia consiste en animar e apoiar,
en definitiva, acompanar o coachee a ser mdis consciente das
stias propias experiencias durante o proceso, a aceptalas mellor
e a ser responsable delas.

As veces, cando un individuo intenta cambiar, existe a posi-
bilidade de que se sinta «dividido>. Unha parte da persoa des-
exa cambiar, mentres que outra prefire conservar a situacién
actual. Pode haber unha constante oscilacion entre as ddas par-
tes que xere un sentimento de frustracion.

Moitas persoas mostranse pouco partidarias de asumir a
responsabilidade das suas eleccions, dos seus desexos e dos
seus medos. Existe unha tendencia a culpar os demais (Locus
de Control Externo-Interno) da nosa situacién e a adoptarmos
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unha actitude pasiva e de debilidade. Esta impotencia constitie
unha das principais barreiras do desenvolvemento e do cambio.
Temos moitas eleccions que realizar e moito poder e o impor-
tante é sabernos responsables dos propios pensamentos, senti-
mentos e accions. Asi xorde a capacidade de elixir libremente a
nosa resposta e podemos chegar a reconecer que a fonte de todo
o0 que nos sucede na vida somos nos mesmos.

O coaching vén aplicar diferentes conecementos e ferramen-
tas de diversas ciencias, entre elas da psicoloxia. Un exemplo
disto é a Fiestra de Johari, dos psicélogos Joseph Luft e Harr-
ington Ingham, que tantos colegas utilizamos para mostrar a
natureza e a importancia do feedback e do coaching. A Fiestra
de Johari é unha ferramenta para ampliar a visién que temos de
nds mesmos.

Isto pon en evidencia que unha forma natural de crecer e
desenvolverse, profesionalmente ou persoalmente, é grazas 4
retroalimentacién. Esta pode chegar do contorno (persoal e/ou
profesional), mais tamén pode producirse a través dun proceso
de comunicacién como o que se produce no coaching.

No coaching traballase co obxectivo que o cliente (coachee)
identifica, pero o foco no estd no obxectivo, sendén en como o
trata a persoa que ten que alcanzalo: o que observa, o que pen-
sa, 0 que sinte e o que fai con respecto a iso. Sexa cal for o seu
dmbito de aplicacién, mesmo nos procesos de empresa, nos
que o habitual é que a propia empresa demande un obxectivo
de traballo a partir dun assessment center, dunha avaliacién de
competencias, dun feedback 360°, dun cambio de posicién ou de
funciéns, dun problema relacional ou competencial, dunha de-
manda do coachee, duns obxectivos concretos de negocio... sem-
pre se traballa coa persoa en relacion cos obxectivos sinalados.

Para iso, a formacion que responde aos criterios de calida-
de consensuados, como os que require a formacion acreditada
polas diferentes asociacions profesionais, permite aprender a
metodoloxia adecuada para tratar unha sesion e un proceso e
facilitar os resultados desexados. Isto posibilita que calquera
persoa poida acceder ao exercicio profesional independente-
mente dos seus estudos ou da sta experiencia previa.
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Non obstante, e dado que o suxeito do coaching é unha per-
so0a, 0 coflecemento universitario organizado e estruturado da
persoa, tanto conceptual como técnico, que tefien os psicélogos
pode ser engadido no traballo de coach, o cal amplia a capaci-
dade de accién do psicélogo experto en coaching no proceso;
facilita unha abordaxe sistemadtica, profunda e substancial dos
procesos e dos fenémenos implicados; reduce dese xeito os
tempos e incrementa a capacidade do coachee para conseguir
resultados extraordinarios dunha forma mdis permanente.

O coaching feito por psicélogos non se centra soamente en
preguntar sobre o que vive o coachee nun momento e nun con-
texto dados, tamén pode acompaiiar a desvelar a natureza que
o xerou ou que lle impide ao coachee resolvelo de forma perma-
nente. O seu espectro de actuaciéon é de moito maior rango. E
ainda que certamente o marco da psicoloxia axuda a entender a
persoa, isto vese ampliado coas perspectivas do coaching, o cal fa-
cilita unha maior comprensién da complexidade do ser humano.

En consecuencia, sumando ambos os cofiecementos (coa-
ching e psicoloxia), o psicélogo experto en coaching pode contar
cunha maior flexibilidade técnica na stia capacidade de resposta
no traballo de coaching, unha comprensién mais global, sisté-
mica e sistematica da persoa e onde estd con respecto aos seus
obxectivos, e unha maior capacidade en intervenciéns para fa-
cilitar o desenvolvemento do coachee.

Probablemente esta sinerxia sexa percibida ainda madis por
psicélogos e por coaches que pola sociedade en xeral. A cifra de
psicélogos que se forman como coaches co fin de complementar
a sua capacidade técnica e ampliar as stas oportunidades pro-
fesionais medra exponencialmente. Ademais, moitos coaches
son sensibles a esta maior capacidade que se adquire desde a
psicoloxia para xestionar o coaching, polo que seguen un amplo
abano de cursos de formacién complementaria ou, incluso, ini-
cian os seus estudos de Grao en Psicoloxia desde a experiencia
no coaching.

Ainda que foi a partir dos anos noventa cando houbo o ré-
pido crecemento do coaching nos Estados Unidos, non foi ata o
cambio de século cando en Espaa e en Galicia se observou un
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maior interese, comezaron os primeiros programas formativos
nas escolas privadas de formacion e se cofieceron os primeiros
profesionais con dedicacién a este servizo.

Co fin de regular esta actividade credronse asociacions pro-
fesionais, ben como capitulos espafiois doutras xa constituidas,
como ¢ o caso da International Coach Federation-Espana (ICF
Espafia), ou con orixes espafiolas, como ASESCO e AECOP (ain-
da que esta ultima se incorporou posteriormente 4 asociacién
europea EMCC: European Mentoring and Coaching Council).

Desde o prisma da psicoloxia, houbo un punto de inflexién
coa constitucion dos primeiros grupos de estudo sobre esta te-
madtica, que naceron co obxectivo de promover as actividades
que contribdan a que a psicoloxia e as stias asociacidns pro-
fesionais desempefasen un papel determinante no desenvol-
vemento, na formacidn, na supervisién e na regulacién desta
actividade profesional.

Estes primeiros grupos foron creados en Australia, a Aus-
tralian Psychological Society, co Interest Group in Coaching
Psychology (1Gcp) e no Reino Unido coa British Psychologi-
cal Society co Special Group in Coaching Psychology (sGcp).
En abril do 2008 constitufuse a Society Coaching Psychology
para promover a coaching psychology (nome asumido a nivel in-
ternacional) e dar soporte aos psicélogos coaches, alentando o
desenvolvemento da teoria, da investigacion e da préctica neste
campo.

Seguindo esta corrente desde organismos oficiais como o Co-
legio de Psic6logos en Espana, credronse en diferentes sedes gru-
pos de traballo co obxectivo de pofier en valor ao psicélogo que
exerce como coach. E existe un grande interese dos profesionais
da coaching psychology por establecer uns requisitos para a acre-
ditacion do que se conece como psicdlogo experto en coaching,
co fin de promover un selo de garantia profesional na formacién
psicoldxica. A este respecto, o Colexio Oficial de Psicoloxia de
Galicia, seguindo os pasos doutras delegaciéns do cop no noso
pais, creou en abril de 2015 un grupo de traballo especifico (Gru-
po de Traballo de Psicoloxia e Coaching da Seccién de Psicoloxia
do Traballo e das Organizaciéns do corg).
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Nestes intres en Galicia a maioria dos xestores de persoas s6
dedican entre o un e o cinco por cento do seu tempo a reflexio-
nar sobre as debilidades, as fortalezas, as actitudes, as habilida-
des e outras cuestions que afectan directamente ao desempeno
das stias funciéns e 4 forma en que se relacionan co resto de
persoas da organizacién. E do mesmo modo, non dedican mdis
dese cinco por cento a desenvolver o seu equipo de traballo.

En Galicia, mais ald dunha cifra concreta, actualmente p6-
dense observar diferentes perfis de profesionais que ofrecen
servizos de coaching. Debemos resaltar que os perfis con for-
macion féra da psicoloxia son maiorfa en Galicia, sendo a marxe
de mellora significativa en canto ao desenvolvemento desta acti-
vidade por parte dos psic6logos profesionais. O coaching avan-
zou cara a un mercado mdis maduro desde unha etapa anterior
embarullada con ofertas formativas sen homologacién e con
servizos que non ofrecian as garantias necesarias.

A chegada foi lenta, dado que a maioria do tecido produtivo
galego son pemes, auténomos e organizacions, polo que é 16xi-
co pensar que esta nova actividade tivese un impacto limitado
nos seus inicios. Hoxe a extension desta actividade f6ra das mul-
tinacionais fai que cada dia mais persoas a utilicen.

As bases da stia consolidacion serdn a capacitacion e as
acreditaciéns profesionais adecuadas para que o publico poi-
da recofiecer as boas précticas perante o intrusismo ou a baixa
cualificacion.

Nos proximos anos implicard a moitos profesionais da psi-
coloxia en Galicia e no mundo. E a calidade percibida polos
clientes serd o mellor avance para pofier en valor o Psec (psi-
célogo experto en coaching), que a través do seu cofiecemento
estruturado e profundo das persoas e sobre dos aspectos cogni-
tivos, emocionais e condutuais que guian o desenvolvemento
das mesmas, tales como a aprendizaxe, a motivacion, a toma
de decisions, etc., poden contribuir significativamente ao seren
dreas que afectan directamente a sta aplicacion.
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O mercado laboral europeo, igual que a xestiéon de RR. HH.
(cada vez méis focalizada no negocio), esixen que os especialis-
tas de RR. HH. contempordneos afronten no seu traballo retos
relacionados con: a loita global polos talentos, a dixitalizacién
da sociedade (e todo o que implica) e a diversidade xeracional
nas organizacions. Por este motivo, a xestion de RR. HH. actual
demanda que as persoas responsables das politicas do persoal
nas empresas sexan polivalentes, é dicir, que tenan aptitudes
en diferentes dreas que con frecuencia superan o alcance tradi-
cional dos recursos humanos. O artigo afonda en que desafios
atopan a diario os especialistas de RR. HH. contemporaneos nos
seus traballos e que competencias devefien hoxe en dia esenciais
para poder exercer con eficiencia este rol dentro das organiza-
cidns. O texto apunta tamén cara aos posibles retos que estin
por afrontar desde o colectivo de profesionais dos recursos hu-
manos nos anos vindeiros. As teses da autora estdn apoiadas
nos resultados de duas grandes investigaciéns desenvolvidas en
Europa e a nivel global recentemente, ao igual que nas observa-
cidns propias como o practica de Recursos Humanos.

Recursos humanos contemporaneos, retos, desafios, tenden-
cias, competencias de recursos humanos.
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INTRODUCION

Un buscador e retedor de talentos, un experto en imaxe cor-
porativa e no dixital, un cofecedor de finanzas e un analista de
recursos humanos, un gardidn da cultura organizativa, un me-
diador interxeracional... Que implica ser especialista de RR.
HH. hoxe en dia? E unha persoa que ten amplo know-how e adi-
cionalmente sabe tamén o «que» e o «cando». E alguén que
cofiece a siia empresa profundamente e 4 vez se orienta tamén
na stia contorna profesional inmediata. E un home do Renace-
mento, especialista en misiéns imposibles, alguén que solucio-
na cada problema aqui e agora. Ademais, no seu tempo libre
dedicase 4 lectura para manterse ao dia e desenvolver as suas
competencias. Pero, que desafios profesionais afronta a diario?

O papel dos xerentes e especialistas de Recursos Humanos
nas organizacions contempordneas gana importancia cada dia.
Xunto cunha ampliacién das stas funciéns, aumenta tamén o
numero das stias competencias. Este incremento das tarefas 4s
que se dedican os departamentos de RR. HH. estd vinculado coas
necesidades dindmicas de negocio 4s que as persoas responsa-
bles de RR. HH. procuran seguir. Por este motivo, os especialistas
de RR. HH. contempordneos deben ter unha perfecta orienta-
cidn respecto s tendencias do seu negocio e industria, cofiecer
moi ben as novas ferramentas e os procesos novos. Isto supén a
miudo realizar tarefas polifacéticas, 4 vez que se precisa dunha
continua aprendizaxe e do seguimento das novas tendencias do
mercado.

Moitas persoas non ven canto esforzo pon o noso «home
orquestra» en que o resultado final sexa satisfactorio para to-
das as partes interesadas: a xunta directiva, os xerentes, os tra-
balladores. En cambio, converteuse na tnica cousa segura no
seu traballo. Ten que seguir constantemente a direccién destes
cambios para non quedar atrds. Por este motivo, é importante
reflexionar sobre os retos que un especialista de recursos huma-
nos contempordneo afronta acotio e os que o esperan no futuro
mdis proximo.
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UN BUSCADORE UN RETEDOR DE TALENTOS

En xullo de 2015, unha axencia independente de investigacién
de mercado, Opinion Matters, en nome da ApP (unha con-
sultorfa de recursos humanos) realizou unha investigacién,
Workforce View in Europe 2015/16 (O punto de vista dos traba-
lladores en Europa 2015/16). A investigacién abrangueu 11 257
traballadores adultos procedentes de oito paises: Francia,
Alemafia, Italia, Paises Baixos, Polonia, Espaia, Suiza e Reino
Unido (arredor de 1 500 persoas de cada pais). Os resultados
da enquisa amosan que o estado de 4nimo relacionado co mer-
cado laboral dos europeos esta cada vez mellor. O 77% dos en-
quisados é moi optimista respecto ao seus futuro no mercado
de traballo. Un 38% reconece que non estd preocupado polo
seu emprego e 0 34% considera cambiar de traballo durante os
proximos tres anos.

Por todo isto, o establecemento dunha estratexia efectiva
para reter os traballadores constitie un gran desafio para un
experto en recursos humanos contemporéneo. O problema au-
menta porque no mercado laboral entran as xeracidns da rece-
si6n demogréfica e algunhas ramas empresariais xa carecen de
traballadores cualificados. Faltan enxefieiros, programadores,
informéticos e obreiros cualificados. O reto non ¢ sé atopar un
traballador adecuado, senén tamén, como o demostran os resul-
tados da devandita investigacion, retelo dentro da organizacion.
Ademais, aloita polo talento deixa de ser unhaloitalocal e, xun-
to coa mobilidade europea, traspasa fronteiras.

Pédese dicir que en 2015 0 mercado do empregador foi subs-
tituido polo mercado do traballador. As grandes corporacions
deixan de ser lugares moi atractivos para traballar. Os novos
graduados xa non sonan cun traballo nas empresas occidentais
como acontecia anos atrds. Elixen a mitdo os seus propios ne-
gocios ou traballos en empresas pequenas cun ambiente me-
nos corporativo. Ao tempo, novas xeraciéns teiien mobilidade
xeogréfica e non dubidan en mudarse mesmo a outra parte do
mundo se atopan un traballo que lles interesa. O emprego é con-
siderado como un valor, pero xunto con el, debe haber tamén
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tempo para a vida privada. O chamado «equilibrio entre o tra-
ballo e a vida familiar> deixa de ser unha frase baleira e comeza
a ser unha forma de vida para as novas xeraciéns. Cémpre agar-
dar que as empresas telan que pofier ainda mdis esforzo en que
os seus traballadores logren este equilibrio. E unha tendencia
mundial. Os traballadores esperan que os teléfonos moébiles e os
portétiles queden nas oficinas e que o dia de traballo se acurte.

No medio de todas estas tendencias, 0 noso home orquestra
ten que buscar e propofier maneiras efectivas de atraer as per-
soas adecuadas 4 empresa e de reter na organizacion as mellores;
proponer diferentes formas de traballo, programas de benestar e
outros beneficios para proporcionar aos empregados o tan agar-
dado equilibrio entre o traballo e a vida familiar, mantendo 4 vez
a méaxima eficiencia humana.

UN EXPERTO NO DIXITAL

Hoxe en dia estamos a presenciar un cambio cara a unha nova
hipersociedade. Os medios e a dixitalizacion entran en todas as
esferas da vida humana. Experimentamos hiperconectividade
(estamos permanentemente conectados, en lifia) e hiperinfor-
macién (unha verdadeira explosién de informacién dixital). A
dixitalizacién da sociedade causa impacto tamén nas politicas
de recursos humanos. Internet converteuse nun instrumento
nas relacions co empregador. Os traballadores comparten as
stias experiencias nas redes sociais tales como LinkedIn, Xing
ou Glassdoor. As decisidns internas da empresa devefien publi-
cas, os empregados decepcionados ceiban as stas emociéns en
Facebook. Antigamente, un empregado desgustado queixariase
como méximo coa sta familia e cun grupo de amigos intimo;
hoxe quéixase diante de todo o globo. Isto pon os empregados
no papel dos clientes méis importantes das suas empresas. A
creacién dunha marca dentro da empresa vélvese unha tarefa
madis crucial que a creacién dunha boa imaxe no exterior. O
investimento de grandes cotas no employer branding exterior é
inttil se non se trata os empregados con respecto.
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Dun modo paralelo, medra a importancia dos medios de co-
municacién social e as novas tecnoloxias para o recrutamento e
aseleccion de persoal. As persoas que procuran o traballo tratan
Internet como a primeira fonte de informacion. Se na rede se
poden atopar os comentarios negativos sobre a empresa, as sias
posibilidades de atraer un bo traballador reducense drastica-
mente. A ninguén lle interesa se tal informacién é certa ou non;
se existe algo en Internet é que debe de ser verdade, alén de que
queda ali para sempre.

Quen busca traballo espera tamén o uso das novas tecno-
loxias nos procesos de seleccion. No canto de viaxar dun pais
a outro ou dunha cidade a outra para as entrevistas de traballo,
vense substituidos pola posibilidade das videoconferencias, das
plataformas en lifia para a realizacién das probas psicométri-
cas ou dos centros de avaliacién a distancia. Por todo isto, o
noso home orquestra esférzase moito en efectivamente anun-
ciar, vender e manter unha boa opinién sobre a stia marca cara
a dentro e cara a féra da organizacion, ao igual que incorpora
novas tecnoloxias nos procesos de recrutamento e de seleccién
de persoal.

A dimension dixital é tamén crucial para outros procesos de
xestion de recursos humanos, como o desenvolvemento laboral.
Os traballadores, constantemente conectados 4 rede, desexan
que os cursos e a capacitacion estean facilmente dispoibles, do
mesmo xeito que as gravacions en YouTube. Deben ser curtos,
atractivos e interactivos. Tradicionalmente, a formacidn esta-
ba baseada no modelo de transmisién de cofiecementos cara a
abaixo (push model). O empregado era convidado 4 sesién de
capacitacién e logo regresaba 4 stia posicion de traballo, pero non
tifa que utilizar os cofecementos adquiridos. A aprendizaxe mo-
derna vira cara a0 modelo de extraccién do cofiecemento (pull
model), o que supén que a ciencia e o desenvolvemento é un
proceso continuo e a capacitacion deberia estar dispoiible en
calquera momento e en calquera lugar grazas aos ordenadores e
os dispositivos mobiles. Este enfoque implica un cambio do mo-
delo de desenvolvemento dos traballadores e un maior interese
polas plataformas tipo e-learning e o uso de xogos (gamification).
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A énfase no dixital inflde tamén na forma de xestionar os
datos relacionados co persoal da empresa. Nunha situacion en
que a contratacion externa de empregados resulta dificil ou im-
posible compre apostar polo desenvolvemento das competen-
cias e polo compromiso das persoas xa empregadas. Porén, para
desenvolver os talentos primeiro hai que ser consciente de que
estes existan no interior da empresa e ter algun xeito de avalia-
cién co fin de obxectivar a stia identificacion. E importante que
estes datos sexan obxectivos e accesibles. Pola contra, as empre-
sas a mitido recollen esta informacién de xeito fragmentado, asi
como tamén a almacenan en formas dispersas. Isto dificulta un
uso adecuado e non axuda a capturar as tendencias. Paraiso pre-
cisanse solucions que transformen estes datos en informacién
valiosa e asi faciliten as decisions das direcciéns dos cambios
nos procesos do negocio e da xestién do persoal.

O mercado proporciona maltiples programas informadticos
para a xestion e a administracion das relaciéns laborais, os pro-
cesos de recrutamento, a xestion de talentos, do desempeno, do
conecemento, etc. A cantidade de soluciéns posibles é enorme
e pode resultar abafadora, pero non para o noso home orques-
tra, quen ¢ un experto no mundo dixital, estd aberto ds novas
tecnoloxias e ten habilidade nos programas de xestién de datos
de diferentes tipos.

UN ANALISTA DE RECURSOS HUMANOS

Os procesos de controlling e de auditoria de persoal ganan en
importancia nas empresas modernas. Esta tendencia pode ob-
servarse ata nos anuncios de emprego, de cursos de formacién
ou de recursos humanos. A auditoria na drea de persoal é un
dos meirandes desafios que deben afrontar os especialistas en
recursos humanos contempordneos. A razén é principalmente
un mercado de traballo sometido a cambios continuos, mais
esixente que nunca para os empregadores, ao igual que a xestién
do capital humano da organizacién cada vez mdis consciente. As
empresas comezan a reconecer que en canto saben administrar
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ben as stas finanzas, na 4rea dos recursos humanos o seu éxito
¢é mais limitado. Faltalles cofiecemento sobre as competencias
e aidoneidade dos traballadores, o que se traduce nunha baixa
produtividade.

E por todo isto, esixese do noso home orquestra que fale o
idioma do negocio, que saiba cuantificar as politicas de recursos
humanos, expresalas en cifras. Requireselle que comprobe se os
traballadores despois da capacitacién aplican na practica os cone-
cementos e as aptitudes que adquiriron, que mida a rendibilidade
do investimento en formacién e noutras politicas de persoal.

UN GARDIAN DA CULTURA ORGANIZATIVA

A investigacion global de Deloitte HR Trends 2015 (As tendencias
en RRHH 2015) amosa que a cultura organizativa e o empeio dos
traballadores ascenderon ao rango da maxima prioridade para
as organizacions. E a primeira vez que estas cuestions se atopan
nesta clasificacion entre as prioridades de politica persoal nas
empresas e a0 mesmo tempo acadan o posto nimero un. De onde
vén este cambio? Principalmente da maior sensacion de seguri-
dade e da confianza dos traballadores. Quen en tempos de crise
temia cambiar de emprego, faino agora. Apareceron novas razéns
de rotacidn de persoal: xunto cos motivos estindares como are-
muneracion ou os malentendidos co xefe, os traballadores enu-
meran tamén a contorna de traballo estresante, a presion sobre
os resultados, as tarefas que non cumpren as suas necesidades de
desenvolvemento e a cultura organizativa.

Ao mesmo tempo, moitas organizaciéns loitan co baixo em-
peno dos traballadores. As xuntas directivas comezan a recoie-
cer que a cultura organizativa estd estreitamente vinculada coa
satisfaccion dos empregados, co seu compromiso, o que se tra-
duce finalmente en produtividade. Ainda que é moi dificil cuan-
tificar esta correlacion, diante do noso home orquestra xorden
esixencias relacionadas coa cultura organizativa, entre outras: a
promocién dos valores corporativos e as actividades orientadas
d mellora do empeno e da participacién dos empregados.
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UN MEDIADOR INTERXERACIONAL

Outro gran reto do noso home orquestra é a preparacion da sua
organizacion para a chegada de novas xeraciéns. No mercado
de traballo funcionan actualmente catro xeracions diferentes de
traballadores; cada unha delas medra a partir de diferentes fac-
tores socioecondmicos, ten diferentes expectativas en relacién
coa sia empresa e cos seus superiores, posue prioridades na
vida e un sistema de valores diferente. Temos entdn a xeracion
dos Baby Boomers, a X, a’Y e, pouco a pouco entran tamén no
mercado os da Z. A diferenza das persoas de entre 40 e 50 anos,
asxeracions Y e Z non buscan tanto a estabilidade laboral. Non
dubidan en cambiar de traballo se senten que non encaixan no
seu posto e non son quen de realizar as stas aspiracions profe-
sionais ou non atopan un adecuado equilibrio entre o traballo
e a vida familiar.

Segundo estimaciéns internacionais, en 2025 os representan-
tes da xeracién Y dominardn o mercado laboral e serdn arredor
dun 75% da poboacién activa no mundo. A xeracién Z, que ago-
ra mesmo esta apenas entrando no mercado laboral, dentro de
10 anos constituird 0 20% da forza laboral. E un gran desafio para
as organizacions que ainda non prestan atencion s cuestions de
xestion da idade. As diferenzas interxeracionais xa son a causa
dos conflitos de traballo e este problema ten visos de empeorar.
Na investigacion Workforce View in Europe, o 67% dos enquisa-
dos declararon que se atopan cos problemas nas relacions entre
as xeracions. Analizado por pais, esta porcentaxe é a mdis alta
en Italia (77%), en Espana e en Polonia (73%).

O noso home orquestra é quen, pola contra, de identificar
os perigos relacionados coas diferenzas interxeracionais, sabe
mediar nestes conflitos e preparar os mandos das empresas
para a xestién de equipos multixeracionais, ao aproveitar os
puntos fortes de cada unha delas. Sabe executar os programas
de xestién do cofiecemento de modo que as xeracidns maio-
res pasen os seus coilecementos s novas e, en canto as novas
tecnoloxias, ao revés, que 0s mozos pasen o coilecemento aos
maiores. Ademais, é quen de xestionar os sistemas de motiva-
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cién e os beneficios de modo que satisfagan os representantes
de catro xeracions, creando un ambiente de traballo agradable
para todos.

E posible que os vindeiros anos traian ainda mdis retos que
esixan dos especialistas en recursos humanos novos conece-
mentos e decisions con ainda mais coraxe. O aumento da auto-
matizacion baseada nas tecnoloxias intelixentes muda o perfil e
o numero das competencias precisas nas empresas, a colabora-
cioén con subcontratistas e os colabores auténomos de todo o
mundo, e grazas 4 omnipresenza de Internet, require novas for-
mas de contratacion. Son sé algtins dos desafios que se debuxan
no horizonte. A vida e o traballo do noso home orquestra non
é nada facil. Porén, hai poucas profesions que acheguen mais
satisfaccion e traian mais retos a diario. Eu persoalmente non
me imaxino estar noutro lugar.
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O envellecemento da forza de traballo é unha realidade en moi-
tos paises occidentais. E neste contexto que ensaiamos un par
de reflexions sobre este fendmeno, en concreto sobre as suas
causas e as suas repercusions a nivel individual, grupal e orga-
nizativo. Revisamos iniciativas de xestién dunha man de obra
avellentada. Entendemos que o reforzo daimportancia de iden-
tidades sociais comuns a todos os traballadores dunha organi-
zacién (por exemplo, a identidade profesional ou organizativa)
pode contribuir en moito a mitigar os efectos indesexables das
categorizacidns estereotipadas con base na idade.

Envellecemento, traballadores maiores, identidade social, orga-
nizacions inclusivas.
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CONTEXTO

A maioria das sociedades occidentais asistiron nos tltimos anos
a cambios sensibles na estrutura da idade das stias poboaciéns
activas. Como exemplo do acontecido noutros paises europeos,
a tradicional pirdmide de poboacién deixou de retratar fiel-
mente a distribucion da idade da poboacion activa en Portugal.
Como era de esperar nun fenémeno desta dimension e extension,
asuaxénese é multicausal. Neste fendmeno concorren causas de
orde ben distinta, entre elas: a vaga da emigracién moza, sobre
todo cualificada, que tan s6 recentemente estd a dar sinais de sua-
vizarse; o baixo atractivo do pais xunto con activos novos doutras
nacionalidades impide que Portugal responda ao envellecemen-
to da forza de traballo con medidas similares 4s adoptadas por
alguns conxéneres europeos; o modelo de xubilaciéns anticipa-
das amplamente instaurado en Europa durante décadas deixou
de ser sustentable; e ainda que con impactos inmediatos distais
na composicion por idades da forza de traballo, o feito de que a
taxa de natalidade en Portugal sexa das mais baixas de Europa.

E neste escenario de acelerado envellecemento da forza de
traballo que situamos as nosas reflexiéns neste documento. En
primeiro lugar, trataremos algunhas razéns que forzan a deciso-
res politicos, organizacions, traballadores e demais stakeholders
a pensar critica e estratexicamente os determinantes e as conse-
cuencias do envellecemento da forza de traballo. Despois colo-
camos a lente psicosocial para pofier en perspectiva os efectos
que este envellecemento pode ter nos propios traballadores, nos
equipos de traballo, nos departamentos e nas organizacions. E
rematamos esta viaxe deixando algunhas suxestions para inter-
vencions que pretenden xestionar a diversidade de idades nas
organizacions.

Durante moitos anos, as politicas de incentivo 4 xubilacién
anticipada cobraron forza no espazo europeo, o que tivo como
resultado un descontrol dos custos con pensions e xubilacions
e as purgas nas organizaciéns dos traballadores de maioridade’.

[1] Por traballadores maiores enténdense aqueles con 50 anos ou mdis.
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De certo, eles tampouco parecian moiincémodos coa situacién.
Mais ben o contrario, 0 modelo de xubilaciéns anticipadas foi
unha solucién amplamente ambicionada polo xeral entre os tra-
balladores debido 4 xenerosidade do esquema compensatorio
en que se asentaba o modelo. Ainda que a constatacion do ca-
racter insostible deste tipo de modelos supuxo alteraciéns pro-
fundas nas stias condicions de atribucion. En efecto, as elevadas
penalizacions 4s cales estd suxeito quen pretende xubilarse an-
ticipadamente a dia de hoxe levan a ese traballador a abdicar da
intencién en non poucas ocasions.

O DESAFiIO DO ENVELLECEMENTO
NO CONTEXTO DO TRABALLO

Estamos, xa que logo, diante dun novo desafio organizativo:
como xestionar eficientemente as expectativas, as motivaciéns
e as competencias do segmento da forza de traballo composto
por traballadores maiores? Este é un reto ao que todos os axen-
tes organizativos deben tentar responder, desde os xestores,
pasando polos traballadores mdis vellos, os mdis novos, ata os
representantes sindicais. E por que? Temos o convencemento
de que o éxito na inclusién produtiva e no fomento do benestar
destes traballadores non se asenta nos programas concibidos
especificamente para este grupo de idade. Non serd cara a unha
«nova Esparta>» en que os traballadores maiores atopen o seu
camino. A sda inclusién e o seu benestar resultard mais ben da
calidade, do significado e da seguridade psicoldxica das rela-
ciéns interpersoais e intergrupais (sobre todo estas tiltimas) es-
tablecidas en contextos de traballo (Kahn, 1990). Explicdmolo.
Dinos a Psicoloxia Social que os escenarios de competencia por
recursos escasos agudizan as relacions intergrupais (Guillaume
etal., 2013). Agora ben, no contexto actual de crise econémica,
de austeridade e de contencidn do investimento, o traballo é
un recurso cada vez mais escaso, como se comproba facilmente
pola taxa de desemprego en Portugal e, en concreto, pola difi-
cultade dos mdis novos para atoparen espazo nas organizacions.
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En paralelo, o entendemento inxenuo, ainda que comunmente
vehiculado, de que os mdis novos atoparan traballo no momen-
to en que os mais vellos abandonen os seus postos de traballo
—nunha l6xica de substitucidn directa, lineal e automatica—
tende a crear as condicidns para tensions interxeracionais no
mercado de traballo. Estas tensidns recruanse madis ainda nun
contexto macrosocial que se caracteriza por unha idolatria da
mocidade, isto é, por un conxunto de crenzas que se asenta na
preferencia por todo o que é novo sobre o que ¢ vello. Esta pre-
ferencia cultural é facilmente observable e espéllase polos anun-
cios de emprego, pola publicidade nos medios de comunicacién
e polo cine.

As relacions entre os traballadores mdis novos e os maiores
no contexto de traballo ainda veiien marcadas por estereoti-
pos de idade. Malia térense identificado estereotipos sobre os
traballadores mais novos, é sobre os seus colegas maiores en
que recae boa parte deles, moitas veces, negativos (Posthuma
e Campion, 2009). Nunha meta-anlise recente, Ng e Feldman
(2012) analizaran seis dos estereotipos mais comuns sobre tra-
balladores maiores documentados na literatura: menos moti-
vados, mais resistentes e menos dispostos a cambiar, menos
crédulos, menos saudables, mais vulnerables a desequilibrios
traballo-familia e, polo xeral, menos dispostos a participaren
en formacién, coa conclusion de que, curiosamente, tan sé o
estereotipo relacionado coa formacion ten soporte empirico
consistente. En calquera caso, a mera existencia de estereotipos
negativos de idade sobre os traballadores de maior idade, isto
é, de crenzas negativas xeneralizadas sobre este grupo de ida-
de, probablemente terd impacto na stia relacion con colegas de
equipo e xefes, asi como nas suas actitudes cara ao traballo e &
propia organizacion. En efecto, varios investigadores documen-
taron os efectos negativos que supofen para os traballadores
maiores a ameaza dos estereotipos negativos. Esas consecuen-
cias nefastas sitiianse ao nivel do empeno organizativo, da satis-
faccion no traballo e das intenciéns de xubilacién (von Hippel,
Kalokerinos e Henry, 2013).
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NON HAI NADA MAIS PRACTICO
QUE UNHA BOA TEORIA....

Do antes referido derivase que o desafio da inclusién dos traba-
lladores maiores debe ser analizado por medio de conceptos da
rede nomoloxica da teorfa daidentidade social de Tajfel e Turner
(1979). A teorfa da identidade social procura explicar o compor-
tamento intergrupal a través do concepto central da identida-
de social, é dicir, 4 parte do autoconcepto que ¢ resultado da
percepcién da pertenza ao grupo. Os individuos esférzanse por
conservar ou obter unha identidade social positiva a través de
comparacions favorables entre o grupo ao cal pertencen e ou-
tros grupos relevantes. En consonancia con este pensamento,
os efectos contraproducentes provocados pola estigmatizacion
causada polos estereotipos negativos dos traballadores mais ve-
llos intensificaranse sempre que a identidade social deste grupo
de idade se volva mais visible. Dito noutras palabras, calquera
intervencion organizativa desenada explicitamente para os tra-
balladores mais vellos (por exemplo, a formacién profesional
especifica ou areducién da carga de traballo, entre outras) corre
o grave risco de exacerbar os estereotipos negativos que persis-
ten nestes traballadores. Con todo, as intervencions desta clase
tenden a producir efectos non s6 nos sistemas de crenzas dos
traballadores maiores, sendn tamén nos dos restantes membros
da organizacién. Ambos os grupos de traballadores poden in-
terpretar en gran medida este tipo de intervencions como un re-
conecemento formal por parte da organizacion das necesidades
particulares e das insuficiencias dos traballadores mais vellos,
ameazando deste xeito a calidade, o significado e a seguridade
psicoldxica das relacidns interxeracionais no contexto de traba-
llo. Ademais, as intervencions centradas nos traballadores mdis
vellos poden ter tamén efectos contraproducentes en termos de
niveis de identificacion organizativa e de compromiso por parte
destes traballadores, xa que os traballadores maiores senten que
a organizacion non ten en conta as stas achegas ou que, como
minimo, as valora pouco.
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AMODO DE CONCLUSION

Neste contexto, que tipo de estratexia organizativa contribuird
mais eficazmente 4 inclusion produtiva e ao benestar dos tra-
balladores miis vellos? O seguimento de programas de accién
afirmativa levados a cabo nos Estados Unidos desde a década
dos sesenta do século pasado proporciénanos informacién re-
levante con respecto a isto. Os primeiros programas de accién
afirmativa pretendian eliminar as desigualdades existentes entre
0s grupos raciais, garantindo a igualdade de oportunidades e
de tratamento, e combater a discriminacion racial nos Estados
Unidos. Talvez a contribucién mais importante que deixaron
estes programas para a xestién da diversidade de idade no con-
texto organizativo sexa a do recofiecemento de que calquera
intervencion relacionada coas identidades sociais sé tera éxito
se elimina as fronteiras entre os grupos de idade e nunca o con-
trario. A resposta ao desafio da xestion eficiente das expectati-
vas, das motivacions e das competencias do segmento da forza
de traballo composto por traballadores maiores atpase, na nosa
opinién, na promocién dunha identidade social positiva com-
partida por todos os membros da organizacién. A idea chave éa
da creacidn, do mantemento e do desenvolvemento dun «nds»
organizativo que substitda a segmentacion e o atrincheiramento
da forza de traballo no grupo dos «midis vellos> e no grupo dos
«madis novos>.
Non hai nada menos exacto que supofier que o talento é un privilexio

da mocidade. Non. Nin da mocidade nin da vellez. Non se é talentoso
por ser mozo nin xenio por ser vello.

(Julio Dantas, 1968 en Pdginas de Memérias)
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O impacto da tecnoloxia na funcién de recursos humanos é un
feito incuestionable hoxe en dia. Este impacto, mais ald do acae-
cido na primeira fase de automatizacion de procesos, baséase
actualmente na capacidade da tecnoloxia para xerar novos mé-
todos, novos procesos e novas formas de afrontar a realidade or-
ganizativa, antes inexistentes. Neste artigo describense basica-
mente estes impactos tecnoldxicos remitindoos aos obxectivos
explicitos da xestion dos recursos humanos: atraer, desenvolver,
reter e motivar o talento. Asi, recorrese 4 tecnoloxia desenvolvi-
danos procesos de atraccion do talento prestando especial aten-
cidén aos novos tipos de test, a0 emprego dos mesmos en contex-
tos non controlados a través de Internet e 4 chegada do uso das
redes sociais nos procesos selectivos; analizase a contribucién



64 - CADERNOS DE PSICOLOXIA

PALABRAS CHAVE

VOL. 36 - SETEMBRO 2017

da tecnoloxia no campo do desenvolvemento de persoas no que
se refire ao e-learning e na chegada dos Moocs; finalmente faise
referencia 4 situacion propiciada polo Big Data e o HR Analytics
no estudo dos procesos de mantemento do talento: desempeno,
retencion e motivacion. Concluimos o traballo discutindo al-
gunhas das implicacidns que este impacto tecnoldxico ten sobre
profesionais da xestién dos recursos humanos.

internet testing, HR Analytics, HR technology, e-learning.

INTRODUCION

A cuestién da tecnoloxia aplicada 4 xestién de persoas é un tema
que aparece de xeito recorrente na axenda dos principais foros
sobre xestion dos recursos humanos, que é sinalada sistemati-
camente dentro das principais tendencias e retos aos que teran
que facer fronte os profesionais dos recursos humanos a curto
prazo e que, en definitiva, é un dos principais elementos sobre
os que se estd desenvolvendo un importante cambio na funcién
de recursos humanos. O fendmeno nin é novo (a tecnoloxia
nas stas diferentes modalidades leva estando na base das pro-
fundas transformacidns que se produciron nas tltimas décadas
nos procesos de xestion dos recursos humanos) nin exclusivo
(a tecnoloxia foi o motor de cambio en sectores tan diferentes
como a mercadotecnia, o comportamento do consumidor, o
subministro enerxético ou o campo médico).

A relacion entre a tecnoloxia e a xestién de persoas pasou
dunha primeira fase en que a tecnoloxia permitia liberar tempo
do profesional da xestion de persoas a través da automatizacion
dos procesos, a unha segunda fase en que a tecnoloxia permite
xerar novos métodos, procesos e formas de facer fronte 4 reali-
dade que non existia anteriormente e que xeran valor engadido
mais ald da automatizacién dun proceso.
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FALAR DE TECNO-
LOXIA APLICADA AO
RECRUTAMENTO E A
SELECCION E FACELO
DE INTERNET E DAS
SOCIAL NETWORKING
WEBS (SNWS).

Asi, a dia de hoxe o impacto da tecnoloxia na xestion de per-
soas non se basea na sta capacidade para automatizar procesos
existentes, sendn na sua capacidade para xerar elementos, pro-
cesos e practicas non existentes anteriormente e que, de feito,
supofien un importante reto para os profesionais da xestién de
persoas. Neste artigo pretendo describir basicamente cales son
os impactos tecnoléxicos que estdn cambiando, ou que albisca-
mos que cambiardn, as nosas formas de levar 4 préctica a xestion
de persoas nos contextos organizativos. Para facilitar a sua es-
truturacion organizarei a tecnoloxia en funcién dos obxectivos
explicitos da xestion dos recursos humanos: atraer, desenvolver,
reter e motivar.

A TECNOLOXIA NOS PROCESOS
DE ATRACCION DO TALENTO

Falar de tecnoloxia aplicada ao recrutamento e 4 seleccion é
facelo de Internet e das Social Networking Webs (sNws). Hoxe
en dia é comtn que nos procesos de recrutamento se integren
de diversas formas as sNws (Nikolau, 2014; Aguado, 2016) e
que no proceso de seleccion se empreguen tests informatiza-
dos administrados por Internet (Lievens e Chapman, 2009;
Tippins, 2009). Tanto ¢ asi, que xa existen directrices interna-
cionais publicadas pola International Test Commission para
o desenvolvemento e a administracidn de tests via Internet
(Bartram, 2009).

As cifras non deixan lugar a dubidas: arredor de 18,6 millons
de persoas de entre 16 e 74 anos conéctanse a Internet a diario
e, a0 mesmo tempo, oito de cada dez internautas de entre 18 e 55
anos empregan as redes sociais (hai mais dun billén de usuarios
en Facebook, mdis de 500 millons en Twitter e Google+ e mdis
de 250 milléns en LinkedIn), pofiendo unha cantidade conside-
rable de informacién sobre eles mesmos 4 disposicion dun gran
numero de persoas.

Neste contexto, a tecnoloxia estd permitindo desenvolver
e aplicar novos tests no cales se melloran as sias propiedades
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métricas (con procedementos adaptativos baseados na teorfa da
resposta ao {tem), se empregan novos tipos de items e se xeran
escenarios que simulan situaciéns realistas de traballo e enri-
quecen a experiencia do avaliado (Reynolds e Dickter, 2010).
Entre eles deberiamos destacar os seguintes:

— Tests adaptativos informatizados. Un test adaptativo infor-
matizado (computerized adaptive test, CAT) é unha proba de
avaliacién onde a presentacion dos items non segue unha
secuencia fixa, sendn que se vai adaptando ao nivel que vai
demostrando o avaliado coas stas respostas. A unidade de
andlise dos modelos psicométricos empregados é o item e
non o test completo. Os principais beneficios deste tipo de test
radican nun mellor balance entre o niimero de items empre-
gados e a precisién con que se obtén a medida dunha persoa.
Asi, é posible realizar a avaliacién cun nimero de items subs-
tancialmente inferior ao dun test fixo completo. Ademais,
nun contexto de avaliacién por Internet, os tests adaptativos
xa demostraron unha maior eficacia para salvagardar a inte-
gridade dos elementos que o componen e aplicar sobre eles
procedementos de verificacién e control das puntuacions
obtidas en contextos non controlados.

— Mundos virtuais e in-basket informatizados. Con diferentes
graos de fidelidade, a tecnoloxia actual permitenos desen-
volver probas de avaliacién que simulan diferentes escena-
rios tanto de traballo como de xogo. Os exercicios in-basket
informatizados contan xa cunha longa tradicién 4 que pro-
gresivamente se vai sumando o role-playing virtual e, mais
recentemente, a «gamificacion>. Os tests in-basket informati-
zados tratan de emular nun ordenador a dindmica dun clésico
exercicio de bandexa dos assessment centres. Un in-basket infor-
matizado consiste habitualmente nunha bandexa de entrada
con correos electronicos que describen as situacions que se
deben xestionar. A informacién necesaria para que o avaliado
poida tomar as stas decisions anéxase aos mensaxes ou, alter-
nativamente, preséntase nunha paxina web onde este poida
buscala. Alén diso, pode contar con algunha ferramenta para
poder realizar anotaciéns, presentacions, etc. A resposta do
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avaliado adoita consistir nunha xerarquizacién das acciéns
que debe realizar xunto cunha breve descriciéon de como
as xestionaria. No senso estrito, a avaliacion con realidade
utiliza exercicios de avaliacién nos cales tanto a presentacion
de informacidn ao avaliado como a stia resposta se realizan
a través de dispositivos de realidade virtual. Non obstante,
0 mdis comun é que o exercicio de avaliacién tome a forma
dun escenario simulado nun mundo virtual en 3D como
Second Life, Wonderland ou Croquet. Cando nese mundo
virtual se introducen elementos que reproducen exactamen-
te obxectos reais como edificios, lugares de traballo, etc.,
falase de realidade aumentada. Neste tipo de exercicios, o
avaliado adopta o papel dun avatar e, a partir de ai, inte-
ractda con outros avatares e con outros obxectos. O que
caracteriza estes escenarios é que neles o avaliado realiza
unha navegacion libre e emprega diferentes obxectos 3D
aos que asocian diversas funcionalidades. Cando o avaliado
interactua cos elementos do mundo virtual nun desefio que
responde aos parametros basicos dun xogo (con capacidade
para divertir e entreter), falamos de «gamificacién». Alén
das vantaxes obvias dun contexto de avaliacién en que se
simula un determinado contexto laboral (ou lddico), os 3D
Virtual Worlds provén dous elementos importantes de cara
ao deseno de probas de avaliacién: situaciéns en que os
diferentes avaliados interacttian entre si (de xeito sincrono
e asincrono) e a posibilidade de rexistrar de forma non in-
trusiva tanto a interaccién con outros avaliados e con outros
obxectos presentes na simulacién como o tempo e o lugar
en que se producen.

— Tests multimedia de xuizo situacional (TMXS). Sobre a base
dos tests de xuizo situacional, nos TMXS incliiese a tecnoloxia
através de diferentes elementos: as situaciéns poden presen-
tarse como unha gravacion en video e as respostas do ava-
liado poden obterse nun formato escrito e aberto ou nunha
gravacion en video. A presentacién en video das situacions
deriva en dous aspectos destacables: o avaliado outorga unha
maior validez percibida ao test e a demanda cognitiva para
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entender a situacion é menor que nun formato escrito, o que
incrementa o nimero de perfis profesionais que poden ser
avaliados. A vantaxe do formato da resposta aberta (xa sexa
un video ou texto escrito) fronte ao formato da eleccién de
alternativas é clara: o avaliado non ten que «elixir» ou «re-
cofiecer» a resposta adecuada, senén que debe «creala»,
polo que é mais plausible obter unha expresién directa e
espontdnea da competencia do avaliado.

— Tests obxectivos de personalidade. Mentres que nun test de
autoinforme se aprecia o comportamento do avaliado a partir
das verbalizaciéns sobre o seu propio comportamento, nun
test obxectivo de personalidade faise a partir do seu compor-
tamento nun contexto formulado para observar un determi-
nado tipo de condutas. Visualmente, o avaliado enfréntase a
unha tarefa interactiva en que ten que «facer» cousas. Esta
tarefa estd especialmente desefiada para conseguir que ma-
nifeste a sua tendencia natural de comportamento respecto
das variables que se queren avaliar. Unha das vantaxes mdis
sobresaintes deste tipo de test é que se observa o comporta-
mento real do avaliado nun contexto especifico e non unha
apreciacion verbal sobre a sua forma de sentir, pensar ou
actuar. Conisto conséguese unha maior resistencia aos aspec-
tos relacionados coa desexabilidade social. Ademais, canto
mdis se achegue o comportamento observado no test ao que
deberia desenvolver no posto de traballo, maior a probabi-
lidade de que o comportamento observado na proba sexa
similar ao que desenvolvera o avaliado no posto de traballo;
de ai a importancia deste tipo de exercicios na predicién do
desempeiio futuro do avaliado.

Malia as interesante vantaxes que achegan estas tecnoloxias,
xurdiron importantes controversias ao redor da evolucidn tec-
noléxica que inflien no campo aplicado da seleccién de persoal.
Fundamentalmente o uso da avaliacién por Internet en situa-
ciéns non controladas (Ryan e Ployhart, 2014) e 0 emprego das
redes sociais para tomar decisions de seleccion de persoal en
ausencia dun proceso de testing (Roth, Bobko, Van Iddekinge
e Thatcher, 2013).
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Baixo a denominacién de Unproctored Internet Testing (UIT)
facemos referencia 4 administracion dun test informatizado con
propositos selectivos nun contexto non controlado (non se sabe
quen fai a avaliacién, se ten axuda non permitidas, etc.). E unha
practica absolutamente estendida (calctlase que polo menos
dous terzos das compaiias que usan Internet Testing o fan baixo
un modelo de non proteccién), debido 4s grandes vantaxes en
termos de custos e flexibilidade. Non obstante, non deixa de
ser unha préctica polémica debido aos problemas relacionados
co engano (cheating), ben porque se vulnerou a seguridade do
test e se accedeu aos seus materiais, ben porque na sesién de
avaliacién non controlada se obtivo axuda, ou ben porque a ava-
liacién non a realizou o candidato, senén alguén con maiores
habilidades ca el, presuntamente. A recomendacién da Inter-
national Test Commission (2006) para identificar o cheating é
realizar unha segunda avaliacién, pero nun contexto controla-
do, e comparar esta puntuacion coa obtida nunha situacién non
controlada (uU1T). O problema additase xestionar mediante o
desenvolvemento dun breve test de verificacién que se adminis-
tre nun contexto controlado despois de que o candidato realice
unha avaliacién mais exhaustiva nun contexto UIT. E o que se
cofiece como two-step procedure (procedemento en dous pasos).

Por outro lado, segundo os datos cofiecidos con respecto ao
emprego das SNws, 0 45% dos seleccionadores buscan infor-
macion dos candidatos nelas, 0 35% «rexeitou» polo menos
un candidato pola informacién contida nos seus perfis e ao
70% dos seleccionadores os seus clientes «esixenlles» que as
utilicen nos seus procesos selectivos. Con todo, existen moitas
preguntas e poucas respostas sobre o seu emprego e os expertos
coinciden en que, en esencia, falamos dun novo instrumento de
avaliacién e, como tal, hai que consideralo estudando as stias
propiedades psicométricas, a sias condiciéns de emprego, etc.,
igual que fixemos con outras ferramentas como as entrevistas
ou os tests.

En conclusion, vemos como o progresivo desenvolvemento
tecnoldxico permitiu dispofier no mercado dunha nova xera-
cién de tests cunha importante bagaxe de investigacién como
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soporte. Esta nova xeracion de tests informatizados caracteriza-
se por un uso da tecnoloxia mdis ald da simple automatizacién
de tests desenados orixinalmente para as administracions en
formato lapis e papel. Este desenvolvemento tecnoldxico xerou
duas practicas controvertidas nas que se inviste e se seguird in-
vestindo un importante esforzo de estudo: o Unproctored Inter-
net Testing e a avaliacion a través das SNws. Ademais, nun futuro
inmediato, introduciranse na axenda de innovacidn tecnoldxica
na drea da atraccion de talento os desenvolvementos da ciencia
computacional relacionados coa enxeferia algoritmica: novos
modelos de predicién a partir da informacién de seleccidn, da
analise de respostas abertas e de medidas en rede.

A TECNOLOXIA NOS PROCESOS DE
DESENVOLVEMENTO DAS PERSOAS

Sen dubida a innovacién tecnoldxica méis relevante no campo
do desenvolvemento e da formacién chega da man da forma-
cion en lifa. A idea da formacién a distancia cristaliza coa era
de Internet no e-learning xerando novos modelos de ensinanza,
unha aprendizaxe que, de feito, impactou en gran medida en
como se desenvolven os procesos formativos nas organizacions.
Cando falamos de e-learning, facémolo dun proceso de
ensinanza: a aprendizaxe caracterizada polo emprego das tec-
noloxias baseadas na web, a secuenciacién duns contidos es-
truturados segundo estratexias preestablecidas (mais flexibles &
vez),ainteraccion coa rede de estudantes e titores (nun ambien-
te de aprendizaxe colaborativa) e a ausencia da necesidade de
sincronia no tempo e o espazo. Sobre isto, o contexto de apren-
dizaxe enriquécese a través dos diferentes medios de comuni-
cacién entre alumnos e formadores (por exemplo a través das
redes sociais) e a través do uso de materiais multimedia como
o video, as simulaciéns, etc. (Seoane e Garcia-Pefialvo, 2006).
Neste contexto, o profesional da xestién dos recursos huma-
nos ten que considerar necesariamente o feito de que un novo
movelo de formacion precisa a redefinicién dalgtins dos pard-
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metros basicos sobre os que descansou a formacién tradicional
durante anos. Este novo modelo require: (a) un novo concepto
de formador, que vén sendo o titor, cunhas competencias que
son diferenciais con respecto as do formador en situacidns pre-
senciais e que tenden non tanto a unha alta capacitacién téc-
nica, sen6n mdis ben a un desenvolvemento como facilitador
do proceso de aprendizaxe individual que realizan os alumnos;
(b) tamén é necesario un novo alumno con responsabilidade
sobre o seu propio proceso de aprendizaxe e con motivacion
paralevalo a cabo no marco do seu plan individual de desenvol-
vemento, o que entronca claramente coa visién dun empregado
que pode acceder 4 maiorfa dos contidos formativos que desexa
(mais adiante falarei dos MOOCs) e que é o principal respon-
sable do seu crecemento profesional; (c) require tamén unha
visién diferente da aprendizaxe: mdis baseada nos principios
da aprendizaxe colaborativa, o learning by doing, e a aprendi-
zaxe construtiva, e menos repousada na tradicional leccién
maxistral; e (d) a concepcion dun novo espazo para o proceso
de formacién como ¢ a aula virtual, unha aula que é ubicua,
accesible 4 demanda do alumno e que rompe coa necesidade
da sincronia espazo-temporal entre os alumnos, o profesor e o
contido. En definitiva, un contexto formativo en que o contido
estd encapsulado e non é propiedade do formador, ao que os
alumnos acceden a este cando queren e onde a aprendizaxe se
produce cando o alumno interactua co devandito contido, con
outros alumnos e co facilitador do proceso de aprendizaxe.

O desenvolvemento tecnoldxico facilita o proceso engadindo
importantes funcionalidades aos desenos e-learning. Entre elas
caben destacar os procedementos desenvoltos para personalizar
o proceso de aprendizaxe, como recomendar aos alumnos as
actividades que poidan achegar mdis valor 4 stia aprendizaxe no
ritmo adecuado para acadalo; ofrecendo aos alumnos feedback
automatizado especifico e de calidade respecto aos seus puntos
fortes e débiles, asi como estratexias para afrontalos; construir
modelos analiticos da interaccién dos alumnos cos contidos
formativos para mellorar os desefios instrucionais; delimitar as
mellores formas de organizar os contidos e os recursos formati-
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vos especificos (por exemplo, os contidos e os recursos dunha
universidade corporativa) en funcién do seu aproveitamento
futuro en termos de desempefio; e identificar aqueles estudan-
tes con mais posibilidades de abandonar e determinar as posi-
bles causas e accidns de intervencion.

Sobre esta base, os ultimos anos sorprendéronnos as actuali-
zaciéns do modelo para incorporar a eclosion das redes sociais
e dos principios da web seméntica. Downes (2008) acufiou
o termo e-learning 2.0 para facer referencia 4 orientacién da
aprendizaxe cara a un contexto mdis social e dindmico en que
as redes sociais tefien un papel principal; e algtins autores como
Bersin (2004 ) falan dun e-learning 3.0 sustentado sobre contex-
tos colaborativos en que a presenza dun titor ou dun profesor
que dirixa a aprendizaxe se substitia polos modelos e aproxi-
macidéns automadticas derivados da ciencia computacional e da
web semdntica. Asi e todo, na nosa opinidn, o desenvolvemento
miis relevante producido nos ultimos anos ten mais que ver cun
cambio estratéxico no paradigma que cun cambio estritamente
tecnoldxico. Estimonos a referir 4 formacidn en lifia masiva en
aberto (Massive Open Online Course, MOOC). Mdis relevante
que as caracteristicas de cada curso é o feito da formulacién
global que se realiza con esta aproximacién: calquera persoa
pode acceder gratuitamente a cursos desefiados polas mellores
universidades nunha variedade extraordinaria de disciplinas).
Nunha revision realizada ex profeso para este artigo, atopamos
madis de 2 ooo cursos dispoiibles nas principais plataformas
universitarias que ofrecen Mmoocs: Coursera, edX, Miriada e
Future Learn. Sen dubida, esta é unha boa base para que o tra-
ballador planifique o desenvolvemento da sta carreira e acceda
aos elementos formativos que precisa para iso. Isto implica un
cambio extraordinario no xeito en que o profesional da xestion
dos recursos humanos se integra no proceso de desenvolvemen-
to da carreira do empregado.
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A TECNOLOXIA NOS PROCESOS
DE MANTEMENTO: DESEMPENO,
RETENCION E MOTIVACION

A tecnoloxia aplicada aos procesos de retencién e motivacién
do talento veu da man das capacidades analiticas desenvolvi-
das a través da moderna ciencia computacional, do auxe do
Big Data e do progresivo afianzamento dunha disciplina nova e
prometedora como é o HR Analytics. Esta perspectiva analitica
tratou de afondar nas relaciéns entre o talento da organizacién
e os resultados desta. Certamente a idea non é nova e, de feito,
o interese por obter coftecemento a partir dos datos dispoi-
bles respecto aos empregados para poder, a partir diso, ofrecer
explicacions utiles sobre o comportamento da forza laboral foi
tradicionalmente un dos principais aféns dos responsables de
recursos humanos das organizacions. Esta cuestion derivou na
busca case constante de métricas que puidesen apoiar as nosas
explicacions en relacidon ao funcionamento da forza laboral.

Neste camifio miramos os avances progresivos que se deron
en contextos como o comportamento do consumidor, o sector
enerxético e o sector bancario, e tentamos desenvolver estudos
analiticos nos cales poier esta tecnoloxia ao servizo dos nosos
procesos de mantemento do talento das nosas organizacions.
Asi descubrimos algunhas cuestions relevantes que se deben
ter en conta:

— O concepto de intelixencia e de predicién. Ainda que a idea
de obter intelixencia de negocio a partir dos datos estd pre-
sente nos modelos do Business Analytics e tamén, por que
non, nos asociados 4 xestion do cofiecemento, é unha idea
chave destas aproximaciéns que a anélise de datos debe
transcender o nivel descritivo para afondar nos niveis pre-
ditivo e explicativo (e conseguir asi unha toma de decisiéns
orientada). Esta anélise ¢ complexa e realizase para entender
unha realidade igualmente complexa caracterizada por unha
cantidade de datos desconecida hasta o momento.

— Os métodos e técnicas empregados. Este reto da extraccion
de datos, da analise e da obtencién de resultados non é facil-
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mente asumible a partir das técnicas estatisticas habituais. E
dicir, o noso socorrido Excel non é a ferramenta de referencia
neste senso. A linguaxe metodoloxica do HR Analytics estd
relacionada con modelos mateméticos complexos como a
minerfa de datos, as redes neuronais ou as méquinas de sopor-
te vectorial. Un conxunto de técnicas matemdticas que, sen
dubida, non esta dispoible de xeito intuitivo para o publico
en xeral.

— A aparicién de datos antes non imaxinados: as tres V do Big
Data. Son precisamente as caracteristicas deses datos que
describen a realidade as que determinan os métodos e as
técnicas que deben empregarse neste tipo de andlises: un
gran volume de datos, variados en termos de formato (desde
valores niimericos ata textos non estruturados escritos por
un traballador) e xerados a unha enorme velocidade (pen-
sen no que escribe un empregado na intranet colaborativa
da organizacién). Ese reto de analise de volume, variedade e
velocidade nunca confluira antes e é un dos sinais de identi-
dade das aproximaciéns Big Data.

O uso destas aproximacions preséntanos un panorama enor-
memente atractivo polo seu potencial para xerar valor engadido
para a funcién de recursos humanos, mais, a0 mesmo tempo,
non estd exento dunha serie de dificultades que deben consi-
derarse con coidado. Por exemplo, con moita frecuencia, o vo-
lume de datos disponibles para a andlise non ¢ elevado; mdis
ben ao contrario, dispofiemos de poucos datos sobre o traballo
das persoas (e sobre elas mesmas). Posiblemente existan moitos
mais datos sobre os nosos traballadores nas redes sociais que
nos nosos sistemas estruturados. Por outra banda, a variedade
destes datos é madis ben escasa; no mellor dos casos, s6 existe a
informacion estruturada contida nos sistemas de planificacién
de recursos ou ERP da organizacién. Con todo, é pouco comun
disponier, pofiamos por caso, de datos a partir da pegada dixital
do empregado ou da stia producion en espazos de creacion co-
lectiva. Ademais, a velocidade coa que se xeran eses datos dista
moito de ser a que habitualmente cofiecemos dos sistemas au-
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tomatizados nos cales a producidn de datos pode quedar esta-
blecida previamente. Ao contrario, a velocidade (e a cantidade)
de producién de datos depende dun numero importante de
précticas e de politicas de recursos humanos.

Finalmente, é vital tamén pensar no dereito do traballador a
que os datos xerados durante o seu traballo (ou mesmo féra do
seu traballo) poidan ser ou non empregados pola sda empresa
para obter vantaxe competitiva. E unha cuestién sumamente
relevante e para a que ainda non temos un marco de referencia
claro.

CONCLUSION: ALGUNHAS IMPLICACIONS PARA
OS PROFESIONAIS DA XESTION DE RR. HH.

O panorama descrito anteriormente lévanos necesariamente
a considerar non s6 o impacto que ten a tecnoloxia nos proce-
sos —aspecto que fomos desenvolvendo anteriormente—, senén
tamén o que produce naqueles que nos dedicamos 4 funcién de
RR. HH. Pensen que o mundo do traballo parece asentarse hoxe
en dia sobre unhas concepciéns que hai apenas uns anos nos
parecerian ciencia ficcion. Mdis ald de definir postos e organizar
eficientemente un conxunto de tarefas, agora tritase de ofre-
cer aos empregados unhas experiencias satisfactorias acordes
coas stias expectativas e valores. Non falamos de postos, senén
de carreiras con sentido; non xa de roles, senén de propésitos;
mesmo as ideas de compromiso e engagement parecen substituir
a de produtividade: o traballo debe ser reconfortante, diverti-
do, xerador de fluxo. Nun contexto desta complexidade, com-
préndese facilmente como no profesional dedicado 4 xestion de
recursos humanos se precisa unha capacitacién diferencial, un
desenvolvemento da funcién mdis interdisciplinaria e, en defi-
nitiva, unha mirada estratéxica diferente sobre o valor engadido
da xestion de recursos humanos.

Respecto da capacitacion é necesario que o profesional dos
recursos humanos desenvolva competencias relacionadas: (a)
co emprego das redes sociais, os aspectos legais vinculados coa
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proteccién da privacidade e o uso da informacién que contem-
pla a pegada dixital dos empregados e/ou candidatos; (b) cun
maior cofiecemento dos elementos economico-financieiros que
progresivamente se irdn utilizando como criterio de valoracién
do capital humano nas organizaciéns; e (c) coas habilidades ba-
sicas para o tratamento e a andlise dos datos relacionados coa
forza laboral. A capacitacion nestes aspectos permitird que o
profesional dos recursos humanos poida facer fronte ao segun-
do dos impactos previstos: o traballo en equipo e os proxectos
interdisciplinarios. A complexidade do contexto laboral fai que
para o desenvolvemento efectivo da funcién de recursos huma-
nos sexa necesario cada vez mais falar a linguaxe que os nosos
interlocutores econémicos, legais e tecnoléxicos empregan. Fi-
nalmente, precisamos unha vision estratéxica na cal a tecnoloxia
se converte nun multiplicador da accién de xestion de recursos
humanos para aportar valor 4 organizacion.
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Neste traballo coméntanse os medios que tefien os colexios
profesionais, segundo o Consello de Etica da EFpA (2015), para
asegurar que os colexiados acttan de forma ética e axeitada:
1) a formulacién e difusién dun cédigo ético, 2) a regulacién
da formacién inicial na materia, 3) a existencia de requisitos
para o mantemento e o desenvolvemento da capacidade para
practicar de forma competente e ética e 4) que se conte cun
réxime disciplinario e con procedementos para avaliar as recla-
maciéns ou as denuncias que se formulen contra os colexiados.
No noso pais estes medios ainda non se desenvolveron na sia
totalidade, ainda que si existen requisitos para o mantemento
e desenvolvemento dunha prictica de calidade e céntase con
procedementos disciplinarios, ainda estd pendente a revisiéon
e adaptacion do noso cddigo deontoldxico ao metacddigo da
EFPA e aos novos desenvolvementos éticos e cambios lexisla-
tivos. E, especialmente, segue existindo un déficit importante
no que concirne 4 existencia dun sistema de formacion estable
sobre aspectos éticos/legais que garanta o manexo axeitado
nestes aspectos por parte de todos os profesionais. Este déficit,
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agds excepcions que se comentan, obsérvase tanto nas esixen-
cias formativas previas 4 colexiacién (nos estudos de grao, de
mestrado ou nos cursos de formacioén organizados polo propio
colexio) como na actualizacién permanente dos xa colexiados
mediante cursos ou seminarios cunha programacion frecuente
onde se poidan debater todos os novos progresos e se traballe o
tratamento e a resolucion de dilemas éticos. Existen diferentes
modelos que son de utilidade para a resolucién de dilemas éti-
cos e case todas as asociaciéns inclden algin nos seus codigos.
Neste texto describimos o modelo que desenvolveu o Consello
de Etica da EFPA (2015) cos pasos que deben seguir ante unha

situacion que implique un dilema ético.

Cédigo deontoloxico, garantias éticas, formacion en ética, dile-
mas éticos.

INTRODUCION

A practica da psicoloxia como disciplina cientifica ou como
servizo publico fundaméntase en dous piares: por un lado, as
habilidades e os cofiecementos cientifico-técnicos adquiridos
a través da investigacion e da practica psicoldxica ao longo do
tempo e, por outro, a reflexién ética e moral. Consecuentemen-
te, estamos de acordo co acertado comentario de Puerta (2001)
con respecto a que «s6 a combinacién dunha boa formacién
técnica e de altos valores éticos e morais pode proporcionar
resultados profesionais 6ptimos e unha atencién humana de
calidade» (p. 47).

A psicoloxia organizada sé existe desde hai pouco mais de
cen anos. Non foi ata finais do século x1x cando se crearon labo-
ratorios para o estudo da psicoloxia, ainda que non a represen-
taban necesariamente como disciplina independente (Lindsey,
2009). As asociaciéns mais antigas son a Asociacién Americana
de Psicoloxia (American Psychologiacl Association, APA) e a
Sociedade Brit4nica de Psicoloxia (the British Psycological So-
ciety, BPS), e estas foron fundamentais no desenvolvemento dos
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codigos éticos actuais. No noso pais, o primeiro c6digo como tal
(ainda vixente) data de 1987, ainda que existian polo menos tres
documentos deontoléxicos anteriores (Bermejo, 2009). O cé-
digo da APA considérase o primeiro, ainda que non se aprobou
ata 1953, e a stia tltima versioén entrou en vigor en 2003 (ainda
que foi lixeiramente emendado en 2010). En Europa, a maioria
dos paises membros da Federacion Europea de Asociacidns de
Psicélogos (The European Federation of Psychologists’ Asso-
ciations, EFPA) desenvolveron (ou adaptaron) os seus cédigos
éticos seguindo as directrices do metacédigo que a EFPA apro-
bou en 1995 e que se revisou en 2005. Nel establécense todos
os aspectos que deberfan contemplar os c6digos de cada unha
das asociaciéns (ou colexios profesionais) europeas adscritas,
conformando asi que condiciéns minimas deben incluir e que
aspectos nunca deben entrar en contradicion co regulado no
metacddigo. Con todo, deixa liberdade para que cada colexio
elabore o seu c6digo especifico sempre que respecte eses condi-
cionantes. Resumindo, coa aceptacién do metacodigo por parte
dos distintos colexios ou asociacidns, asegurase que os diferen-
tes codigos nacionais non estean en conflito, que se baseen nos
mesmos principios e que tefian un contido comparable.

GARANTIAS PARA UNHA PRACTICA
PROFESIONAL DE CALIDADE

O Consello de Etica da EFPA (2015) indicou que os colexios
profesionais teflen catro medios para asegurarse de que os co-
lexiados actdan de forma ética e axeitada: 1) a formulacién e a
difusién dun cédigo ético, 2) a regulacién da formacion inicial
na materia, 3) a existencia de requisitos para o mantemento e o
desenvolvemento da capacidade para practicar de forma com-
petente e ética e 4) que se conte cun réxime disciplinario e pro-
cedementos para avaliar as reclamacions ou as denuncias que
se formulen contra os colexiados. Estes aspectos atépanse cu-
bertos de forma irregular nos distintos paises. A continuacidn,
centrarémonos en comentalos en relacién co noso pais.
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1. A formulacion e difusion dun cédigo ético

En Espana contamos cun cédigo deontoléxico vixente desde
1987, ainda que sufriu pequenas modificaciéns en 2010 para
adaptarse 4 Lei 25/2009 (Lei Omnibus) e en 2014 seguindo o
criterio da Comisiéon Nacional de Competencia (CNc, actual-
mente CNMC) que afectan fundamentalmente aos artigos que
facian algunha referencia aos honorarios. O contido segue sen-
do o0 mesmo nos aspectos fundamentais.

En xeral, todos os codigos éticos caracterizanse, de xeito ex-
plicito ou implicito, por conter dous elementos: uns principios
éticos e unhas declaracions sobre a practica que normalmente
estdn redactadas en forma de normas de obrigado cumprimento
que especifican como os profesionais poden actuar apropiada-
mente (Lindsey, 2009). A profesién da psicoloxia fundaménta-
se nos valores éticos que comparten todos os psicélogos, tanto
espanois como europeos e de outros dmbitos internacionais.
Os valores compartidos por todos son a xustiza, a igualdade e
o respecto pola autonomia e pola dignidade das persoas. Estes
valores aplicanse a través de principios que pretenden mellorar
a calidade de vida dos cidaddns e actuar en funcidn dos seus
mellores intereses. Co obxectivo de buscar o entendemento
comun e a converxencia entre as sias organizaciéons membros,
recentemente o Consello de Etica da EFpA elaborou un modelo
de cédigo (que complementa o metacédigo) coa pretension de
proporcionar orientacion e pautas mediante as cales tanto os
psicélogos como os colexiados profesionais poidan informar
da practica da psicoloxia e mellorar a competencia profesional,
independentemente de a que colexio concreto pertenzan ou
en que pais se exerza, xa que todos estdn suxeitos aos mesmos
principios éticos. Este modelo de c6digo tamén inclue directri-
ces sobre a elaboracién de procesos disciplinarios que puidesen
abrirse ou denuncias interpostas polos usuarios por suposta
mala praxe.

O logro desta converxencia, segundo indica o propio Con-
sello de Etica da EFPa (2015), debe entenderse como unha aspi-
racién alongo prazo (2030) e deixa espazo para unha transicién
gradual e natural entre os respectivos marcos éticos e os cédigos
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dos distintos paises. Canto 4 aplicacién do modelo cédigo debe
terse en conta que os c6digos éticos poden diferir dependendo
das diferentes lexislacions dos paises. Nalguns, os codigos es-
tan legalmente recofiecidos e son parte do sistema disciplinario
legal. Ademais, suponse que poden existir diferenzas entre as
normas sociais dos distintos paises con respecto ao que é cultu-
ralmente aceptable.

O obxectivo xeral do modelo de cédigo de ética é propor-
cionar orientacion sobre como aplicar os principios éticos na
préctica profesional de forma que aumente a conciencia ética e
areflexion. Os seus obxectivos concretos son: 1) servir de apoio
aos psicologos en situacions en que estean obrigados a posicio-
narse sobre cuestions éticas, 2) protexer os clientes de acciéns
desaxeitadas e/ou danifias, 3) apoiar a cooperacién entre psi-
célogos e entre psicologos e outros profesionais, 4) conservar
e mellorar a confianza do publico na profesién da psicoloxia, 5)
servir de base para a creacion de directrices e marcos para as dis-
tintas 4reas de especializacién dentro da psicoloxia e 6) servir
de base para a creacion de procedementos e estruturas para o
manexo das denuncias e de asuntos relacionados por parte das
asociaciéons membros.

Ata 0o momento de peche deste capitulo, malia que o noso
colexio é membro da EFPA, ainda non se culminou o proceso
de revision e de adaptacién do codigo deontoldxico vixente ao
metac6digo, polo que consideramos necesario que continten
os traballos iniciados xa hai méis dunha década e cuxas motiva-
ciéns xa explicou Bermejo (2009), non sé no senso de buscar o
entendemento comun e a converxencia entre todos os psicdlo-
gos europeos, sendn na sta adaptacion aos progresos recentes
en ética e os cambios lexislativos no noso pais.

2. A regulacién da formacién inicial

Respecto 4 formacién inicial dos colexiados nesta materia,
tamén hai moitas diferenzas entre uns colexios e outros. En
primeiro lugar, é certo que no Grao de Psicoloxia é obrigato-
ria a formacion en ética profesional e, se isto se levase a cabo
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axeitadamente en todas as facultades, suporia que, polo menos,
o0s mozos psicélogos terian unha formacién suficiente antes de
colexiarse, mais, desafortunadamente, non se trata da mesma
forma en todas as facultades. Nalgunhas optouse pola «ensi-
nanza transversal>, ¢ dicir, a pretensién de que nas distintas
disciplinas sexan os profesores quen se encarguen de transmitir
os conecementos que tefian relacién coa siia materia en parti-
cular, pero iso resultou totalmente insuficiente. Non obstante,
nalgunhas facultades, como por exemplo na de Sevilla, optouse
por organizar a ensinanza como unha disciplina independente e
obrigatoria (de 6 créditos) situada no ultimo curso do grao (4°
curso) onde se imparten, fundamentalmente a partir do estudo
de casos, todos os cofiecementos bésicos en aspectos éticos e
legais que un psicélogo debe ter antes de comezar o seu exer-
cicio profesional. Posteriormente, no Mestrado en Psicoloxia
Xeral Sanitaria, aféndase nos aspectos que teflen que ver coa
psicoloxia clinica. Esta materia, tanto no grao como no mestra-
do, impartiuse con éxito e con grande aceptacion por parte do
alumnado desde que se adaptaron as ensinanzas universitarias
ao EEES (proceso de Bolonia; del Rio, 2009).

Nalguns colexios impdrtense cursos de actualizacion e de
reciclaxe sobre aspectos éticos e legais para colexiados que non
tiveron a oportunidade de formarse nestes temas tan relevan-
tes ou para aqueles que recibiron algunha formacién e desexan
manter unha actualizacién permanente e, sobre todo, ter a opor-
tunidade de debater con outros companeiros as situaciéns que
implican dilemas éticos e que con frecuenciaxorden na practica
profesional. De todos xeitos, estd claro que a formacion en ética
e deontoloxia é fundamental, tanto nas ensinanzas de grao e
nos mestrados como para os profesionais que exercen. Proxi-
mamente publicaremos os resultados dunha investigacién que
estamos a realizar a nivel nacional sobre os conecementos e as
condutas axustadas aos requirimentos éticos e legais en profe-
sionais que exercen na asistencia sanitaria publica, psicélogos
clinicos, psiquiatras, MIR de psiquiatria e PIR, onde un dos ele-
mentos que se investigan é a relacién entre a formacién e a boa
praxe de acordo cos criterios éticos e/ou legais. Consideramos
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que é totalmente imprescindible a formacién e o adestramento
naresolucién de dilemas éticos a partir do estudo de casos, mé-
todo que demostrou ser méis eficaz (del Rio, 2009).

Algunhas asociacions tan relevantes como a APA tefien como
requisito que todos os que pretendan asociarse cursaran un mi-
nimo de horas de formacidn en ética. De implantarse medidas
similares no noso pais, corrixiranse os déficits que algtins novos
graduados traen no seu curriculo académico pola insuficiente
formacidn. Por outra banda, tamén consideramos necesario que
os colexios organicen cursos e /ou seminarios cunha frecuencia
suficiente para os psic6logos que exercen. A experiencia nas co-
misions deontoldxicas demostra que algtns profesionais, mes-
mo con moitos anos de profesion, tamén presentan carencias e
isto explicaria que as denuncias dos usuarios ante estas comi-
siéns aumenten considerablemente ano tras ano. As causas? Ao
noso ver, un cédigo pouco claro e non actualizado (ademais de
pouco manexado por moitos profesionais) e importantes cam-
bios lexislativos que non son cofecidos (ou cofiecidos dabon-
do) e que tefien unha grande influencia na practica profesional
no momento actual. Entre eles poderiamos destacar todos os
aspectos relacionados coa autonomia dos usuarios e co consen-
timento informado (tanto de adultos como de menores suxeitos
a0 consentimento por representacion), coa confidencialidade
e co arquivo e custodia dos datos psicoléxicos (considerados
como de proteccidn alta) e, moi especialmente, con fallos na
realizacidn de informes periciais, sobre todo en casos de confli-
tos matrimoniais (informes sobre garda e custodia, idoneidade
parenteral, etc.) que son, sen dubida, os que presentan un maior
nimero de denuncias e conducen 4 apertura de expedientes
disciplinarios e de sancidns por parte das respectivas xuntas de
goberno. Por outra banda, a estes aspectos comentados hai que
engadirlles o maior conlecemento dos usuarios sobre os seus
dereitos e sobre o que seria unha boa praxe, e a influencia dos
avogados que, por exemplo, nos temas sobre os que mais de-
nuncias se interpofien comentados anteriormente (os informes
periciais en conflitos matrimoniais), naqueles casos en que se
presentan informes que non lles son favorables no seu obxectivo
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de ganar o preito, recomendan aos seus clientes que denuncien
os peritos que os elaboraron ante as comisiéns deontoldxicas
dos colexios co propésito de tentar invalidar ou deixar sen efec-
to tales informes.

3. A existencia de requisitos para o mantemento e
o desenvolvemento da capacidade para practicar
de forma competente e ética

O Consejo General de la Psicologia de Espafia acadou ou estd
traballando por si mesmo (ou en colaboracién con organismos
internacionais, como a EFPA, por exemplo) para acadar, con-
solidar, etc. especialidades (psicoloxia clinica, psicoloxia xeral
sanitaria, forense, etc.) , certificacions (Europsy, Psicoterapia,
etc.), divisions..., asi como moitas outras medidas implantadas
polos colexios territoriais, como as distintas acreditacions que
teflen como obxectivo potenciar o grao de competencia e capa-
citacién dos profesionais da psicoloxia nos distintos ambitos do
exercicio profesional.

4. Contar cun réxime disciplinario e procedemento
para avaliar as reclamaciéns ou denuncias que se
formulen contra os colexiados

Todos os colexios espafiois dispofien dun sistema disciplinario
nos seus propios Estatutos, ainda que é un desexo compartido
por moitos que exista un unico procedemento para todos os
colexios do noso pais.

DILEMAS ETICOS E PROCESO
DE TOMA DE DECISIONS

Os psicologos vémonos involucrados con frecuencia en situa-
cions que supoiien dilemas éticos sen que tenamos unha orien-
tacion clara sobre cal é a decisién mais axeitada que deberiamos
tomar. Como indica o Consello da EFpA (2015), debemos ter
cofiecemento da existencia de tales dilemas éticos na practica
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profesional e asumir a responsabilidade de buscar solucidns
para resolvelos.

A pesar dos codigos éticos e das diferentes directrices ou
gufas que xa elaboraron os distintos colexios profesionais e or-
ganizacions como a EFPA, as novas tecnoloxias de investigacion,
os cambios lexislativos e a crecente preocupacion da comunida-
de pola protecciéon dos dereitos individuais presentan continua-
mente novos e complexos dilemas éticos (del Rio, 2007). Nestas
situacions o psicélogo ten que tomar decisiéns particulares sen
que exista a posibilidade de atopar unha resposta universal
(Claudio, 2009).

Como indicamos noutro lugar (del Rio, 2007), cando non
poidamos acollernos a unha norma especifica, ben porque real-
mente non exista para ese caso concreto ou porque se produ-
zan conflitos entre principios ou regras morais ou mesmo entre
distintas leis e, xa que logo, a nica forma de cumprir cunha
obrigacion sexa infrinxindo outra, Beauchamp e Childress
(1999) propofien un procedemento de reflexién moral para a
resolucion dos devanditos conflitos: a deliberacion. Tratase de
analizar o repertorio completo dos cursos de accion posibles
co fin de ponderar as vantaxes e os inconvenientes de cada un
deles e optar polo que maximice os valores en xogo, é dicir,
polo que se considere mellor. De calquera xeito, é obvio que,
empregando este modelo, non se pode garantir que ao final de
todo o proceso todos os profesionais opten pola mesma solu-
cion ou crean que un determinado curso de accidn sexa o mdis
correcto. En calquera caso, a decision que finalmente tomemos
se seguimos os pasos adecuados seguramente serd coherente e,
chegado o caso, poderan avaliala os organismos colexiais e as
instancias legais de presentarse unha queixa ou unha denun-
cia perante os mesmos. En todos os casos en que tefiamos que
tomar decisions que poidan estar «no limite>» con respecto a
normas éticas e/ou legais, é conveniente que rexistremos todas
as nosas argumentacions e os pasos seguidos co propoésito de
que, se fose necesario, sexamos capaces de proporcionar unha
explicacion razoada da execucidn da nosa conduta profesional
ao longo do proceso. Tamén é recomendable que consultemos
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con outros colegas e/ou coa Comisién Deontoldxica do noso
colexio, sobre todo cando prevexamos que tales persoas ou ins-
tancias puidesen engadir informacién e/ou obxectividade ao
proceso da toma de decisidns. Malia que a responsabilidade da
decisién polo curso de accidon ou pola estratexia seleccionada
nos concirne solo a nés (o profesional que toma a decisién), a
busca e a consideracion da devandita axuda reflicte, sen dubida,
un tratamento ético no mencionado proceso de busca de solu-
ciéns (del Rio, 2005).

Na maioria das ocasions, o proceso de toma de decisions éti-
cas ten que producirse moi rapidamente e, polo tanto, é necesa-
rio que contemos con estratexias e con adestramento dabondo
para unha ficil resolucién do dilema. Nas situacidns para as que
existen orientacions e normas claras e nas cales non hai conflitos
entre principios, pédense tomar de forma case inmediata. Non
obstante, cando dous ou mdis principios entran en colision, o
dilema non ¢ tan doado de resolver e requirense deliberacions
que poden consumir moito tempo.

No modelo de cédigo da EFPA (2015) establécense parame-
tros dentro dos cales se deben facer xuizos profesionais. Con
todo, non pode, e non ten como obxecto, achegar a resposta a
cada dilema ético co que un psicdlogo se pode enfrontar. Ba-
sedndose na informacién das enquisas realizadas a psicologos,
nos datos sobre as consultas formuladas polos colexios profe-
sionais e na informacién procedente de queixas (ou denuncias
formais), indican que hai certas areas de traballo que producen
a maiorfa de preocupacions sobre cuestions éticas. Estas dreas
de interese incltien: 1) relaciéns duais ou multiples; 2) normas
pouco claras ou inadecuadas sobre a practica profesional (o psi-
c6logo non é consciente ou fai caso omiso dos procedementos
empregados habitualmente polos seus compaieiros ou outros
profesionais en traballos similares); 3) violacién da confiden-
cialidade, por incumprir normas e obrigas e non aclarar previa-
mente as condiciéns coas partes interesadas; 4) incompetencia
profesional, por declaraciéns non fundamentadas e enganosas
ou cando existen salvagardas e seguimento insuficientes en 4m-
bitos novos de traballo; 5) cuestions de investigacion, incluida
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a falsificacién de datos, a non obtencién do consentimento, o
plaxio, o non recofiecemento de xeito adecuado do traballo ou
as achegas de outros, etc.; 6) problemas de satide do profesio-
nal que afecta o seu rendemento ou a stia conduta e que poden
levar ao descrédito da profesién ou do colexio profesional; e 7)
informes escritos de clientes que incluen informacién de tercei-
ras partes.

Moitas das preocupacions anteriores supofien un compor-
tamento pouco ético, pero outras implican mdis ben falta de
informacion, mala planificacién ou descoido. A practica reflexi-
va, 0 apoio mutuo e a transparencia da actividade profesional
evitarfan os problemas que se producen ou o desenvolvemento
de preocupacions graves.

Non obstante, ainda actuando con prudencia e con coidado,
vanse producir dificultades éticas. Existen diferentes modelos
de toma de decisions que son de utilidade para o tratamento e
a resolucion de dilemas éticos, e case todas as asociaciéns in-
clien algin nos seus cédigos. Un dos mdis completos é o que
elaborou a Asociacién Canadense de Psicoloxia (AcA), o cal
levamos usando nds ata agora nas nosas clases e seminarios so-
bre dilemas e que estd descrito en Del Rio (2007). Neste texto
imos describir o que desenvolveu o Consello de Etica da EFpa
(2015) adaptando os temas bésicos. Segundo este modelo, os
pasos que se deben seguir ante unha situacién que implique un
dilema ético son:

« Identificar os aspectos relevantes.
« Cales son os pardmetros da situacién (contexto)?

« Hai evidencias de investigacion que poidan ser relevantes
no caso?

« Existe orientacién xuridica?
 Que aconsellan os companeiros?

« Hai orientacién disponible desde os colexios profesio-
nais ou outros 6rganos pertinentes?

« Identificar os clientes e outras partes interesadas e obter
e ter en conta os seus puntos de vista.
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Utilizar o modelo de c6digo de ética para identificar os
principios éticos involucrados.

Avaliar os dereitos, as responsabilidades e o benestar dos
clientes e outras partes interesadas.

Xerar distintas estratexias ou cursos de accién alternati-
vos, preferentemente con outros comparieiros que poi-
dan actuar como grupo de orientacién.

Establecer unha analise sobre risco/beneficio tanto a
curto como a longo prazo das consecuencias deses posi-
bles cursos de accién.

Tomar a decision despois de comprobar que o razoamen-
to seguido ¢ 16xico, licido e consistente. Documentar o
proceso de toma de decisiéns que debe incluir os distin-
tos puntos de vista posiblemente contraditorios.

Asumir a responsabilidade e controlar os resultados.

Pedir desculpas se os resultados fosen negativos. Moitas
das denuncias formais son a mitido a inica forma que ten
o cliente de obter un recoiecemento do seu malestar. Di-
cir «sintoo> non significa admitir de forma automatica
aresponsabilidade.

Facer todo o posible para corrixir os efectos negativos
e seguir involucrado no proceso da toma de decisiéns.

Aprender do proceso en si mesmo, das opiniéns doutros
e do colexio profesional (Comisién de Etica y Deonto-
loxia).

Ainda que o proceso descrito poida parecer excesivo, o
pensamento que estd detrds das decisions éticas debe ser
claro, especialmente cando o tempo é breve e/ou onde
estan involucrados altos niveis de emocidn e risco.
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CONCLUSIONS

Os colexios espanois gozan de boa saude nalguns aspectos que
a EFPA sinalou como garantias para asegurar que os colexiados
poidan manter unha prictica de calidade conforme aos princi-
pios éticos, tales como a existencia de requisitos para o man-
temento e o desenvolvemento da capacidade para practicar de
xeito competente e ético, como contar cun réxime disciplinario
e con procedementos para avaliar as reclamaciéns ou as denun-
cias que se formulen contra os colexiados. Con todo, no noso
pais estd pendente a revision e a adaptacién do noso cédigo
deontoléxico ao metacédigo da EFPA e aos novos progresos en
ética e aos cambios lexislativos. E, sobre todo, a gran materia
pendente (naqueles colexios en que ainda non se instaurou)
é, a0 noso ver, a promocién dun sistema de formacion estable
sobre aspectos éticos/legais en forma de cursos ou seminarios
e cunha frecuencia suficiente para permitir o acceso a todos os
colexiados, sexa cal for o seu dmbito de traballo. Alén diso, seria
recomendable que en todos os cursos de formacion organizados
polos colexios, independentemente da sia materia, se deixe un
espazo para debater cos colexiados inscritos sobre os aspectos
éticos relacionados con esa temdtica en particular.
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INTRODUCION

A relacion entre a psicoloxia do traballo, como disciplina cien-
tifica que estuda o comportamento do ser humano no mun-
do do traballo e das organizaciéns a nivel individual, grupal e
organizativo, e as funciéns de recursos humanos nas empresas
parece clara. Ninguén dubida de que o éxito e a sostibilidade das
organizacions e das empresas, asi como de calquera proxecto
profesional colectivo, depende das persoas e das politicas de re-
cursos humanos aplicadas 4 stia xestion. A xestion dos recursos
humanos baséase en gran medida na psicoloxia do traballo, que
lle achega conecementos, experiencias, métodos e ferramentas
e, por esta razén, os psicélogos do traballo estdn nunha posi-
cién privilexiada para intervir no devandito campo. Non debe
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sorprender por tanto a crecente influencia e o impacto da psi-
coloxia do traballo nas organizacions, ben sexa polos psicélogos
que desenvolven a sta actividade nos departamentos de recur-
sos humanos ou pola crecente formacién impartida en temas
propios da psicoloxia do traballo a profesionais procedentes
doutras disciplinas.

Tamén resultou determinante a contribucién da psicoloxia
do traballo 4 xestion da calidade no 4mbito dos recursos huma-
nos. Ben é verdade que, como se vera logo, este é un campo en
que ainda falta un importante camino que percorrer e no cal a
psicoloxia do traballo poderd achegar ainda mdis mediante o
desenvolvemento e a aplicacion de sistemas que permitan unha
xestion dos recursos humanos miis util e de mais calidade.

En todo caso, desde hai tempo féronse realizando aproxima-
cions 4 calidade desde a profesion e houbo diversas iniciativas
encamifiadas a crear sistemas de calidade propios. Froito destas
iniciativas, na actualidade os profesionais dos recursos humanos
contan con alguns modelos de calidade, non moitos, orientados
especificamente s funciéns do seu campo de actividade e que
poden aplicarse de xeito relativamente sinxelo.

Alisto se dedicardn as seguintes paxinas, nas cales se analizara
brevemente a calidade no campo dos recursos humanos e se
describirdn tres sistemas especificos de calidade no devandi-
to campo. Son sistemas para os que resultou imprescindible a
participacion de psicélogos e de profesionais dos recursos hu-
manos e son a referencia de calidade na actualidade para este
dmbito. Tritase do sistema Qfor e da norma UNE-1SO 10667,
ambos xa vixentes actualmente; e a nova norma ISO/TC 260
para a xestion dos recursos humanos, que estd sendo elaborada
na actualidade polo Comité Técnico correspondente.

1. CALIDADE E RR. HH.

A calidade é a «propiedade ou o conxunto de propiedades in-
herentes a algo que permiten xulgar o seu valor>. Outra acep-
cion é «adecuacién dun produto ou servizo 4s caracteristicas
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especificadas>. Para a Asociacion Espaiola de Normalizacién
(AENOR), calidade é o «grao en que un conxunto de caracteris-
ticas inherente cumpre cos requisitos>.

Destas definiciéns deducese:

« que a calidade sup6n valor para aquilo que a poste,

« que a calidade garda relacién co grao de adecuaciéon dun
produto ou dun servizo a unha serie de caracteristicas
predeterminadas ou ao cumprimento dunha serie de re-
quisitos.

Nesa lifia, xestionar a calidade deberia ter como obxectivo
incrementar as propiedades que achegan valor e melloran algo e
garantir de maneira duradeira a stia adecuacion a uns requisitos
preestablecidos.

En maior ou menor grao, os sistemas de xestién da calidade
orientdronse a ese obxectivo. Inicialmente enfocdronse en que
os produtos cumprisen cunha serie de requisitos de uniformi-
dade, e ata ben entrado o século pasado, a calidade consistia
no control do produto rematado; os indicadores expresabanse
na porcentaxe de produtos defectuosos, o que non implicaba
necesariamente unha xestién preventiva da calidade. Posterior-
mente, a calidade comezou a centrarse nos procesos produtivos,
para estenderse finalmente a todos os dmbitos da organizacion.

Hosxe en dia, a calidade, ou a xestién da calidade, comporta
unha filosofia e unha sistemdtica concreta orientada a mello-
rar os procedementos chave nas organizaciéns e a establecer os
plans que permitan a mellora continua. Tamén permite respon-
der s necesidades cada vez mdis estendidas de normalizacién e
de certificacion na sociedade e no mercado, polo que prolifera-
ron normas con requisitos de calidade para distintos dmbitos e
sectores, asi como diversos selos destinados a certificar o cum-
primento dos devanditos requisitos.

Segundo AENOR, «as normas garanten uns niveis de calida-
de e de seguridade que permiten a calquera empresa posicio-
narse mellor no mercado e constittien unha importante fonte de
informacion para os profesionais de calquera actividade econd-
mica». Tamén, segundo AENOR:
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A normalizacién ten como obxectivo a elaboracién dunha serie de
especificaciéns técnicas (normas) que son empregadas polas empre-
sas, de xeito voluntario, como referencia para probar a calidade e a
seguridade das suas actividades e dos seus produtos. Ante os clientes,
o cumprimento das devanditas normas é unha garantia do nivel épti-
mo do ben que a adquiriu e un estimulo para o seu consumo, xa que
o perciben diferenciado do resto da oferta do mercado.

Efectivamente é nas normas e na sua aplicacién voluntaria
onde as organizaciéns e os profesionais poden atopar a refe-
rencia fundamental na xestién da calidade. As normas estable-
cen requisitos e dan orientacions que permiten desenvolver os
procedementos axeitados e configuran un sistema que permite
avaliar o cumprimento da norma, establecer os correspondentes
plans e obxectivos de mellora e certificar aquelas empresas ou
Organismos que cumpren os requisitos.

No que se refire 4 xestion dos recursos humanos e no dmbito
da psicoloxia do traballo, tamén houbo actividades orientadas 4
calidade, como o emprego da avaliacién nas actividades de for-
macion, diversos estudos organizativos, a elaboracién de cues-
tionarios para medir a calidade de vida laboral ou a publicacién
de guias de boas précticas en dmbitos de recursos humanos e,
especialmente, desde o dmbito da psicoloxia do traballo, entre
outros. Pero isto s6 se traduciu en sistemas ou normas especifi-
cos de calidade en contadas ocasidns.

A finais do século pasado, a maior parte dos profesionais
dos recursos humanos que pretendia implantar e avaliarse por
algunha norma, recorrian 4s normas 150 9000 ou ao sistema
de calidade europeo EFQM, non orientados especificamente 4s
funciéns dos recursos humanos. Ocasionalmente, e con base
no sistema EFQM ou similares, desenvolvéronse algiins modelos
para a sua aplicacion no dmbito dos recursos humanos, como o
da avaliacién organizativa e da Auditoria do Sistema Humano
(asH), e publicdronse unhas poucas normas aplicables unica-
mente & seleccion de determinados perfis profesionais. Pero,
en definitiva, eran poucas normas 4s cales recorrer para aplicar
especificamente 4s funciéns dos recursos humanos.

Como se pon de manifesto nun estudo sobre calidade e
recursos humanos nas pemes (Gutiérrez e Rubi, 2009), non
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abunda a literatura en materia de xestion de calidade en recur-
sos humanos, en boa medida porque «a maioria dos autores son
técnicos e enxefeiros que desenvolveron os seus modelos en
empresas pertencentes ao sector industrial. Isto provocou que
a xestion de recursos humanos se analizase desde un punto de
vista adicional e secundario e non como un factor elemental e
integrado nos modelos de xestion de calidade>.

No que se refire ds actividades de formacién no dmbito em-
presarial, a situacién non foi moi distinta. Nunha publicacién
do ano 2003 sobre calidade e formacién (Calidade e Formacién.
Binomio inseparable), realizase unha exhaustiva revisién dos sis-
temas de calidade existentes ata ese momento neste dmbito. Na
mesma, alén de mencionar algunha investigacién para determi-
nar indicadores de calidade, describense os sistemas de calidade
que aplicaban neste campo. Menciénanse de novo as normas
ISO 9001 e O sistema EFQM e so tres modelos especificos para
as actividades de formacion:

« O Sistema Equis, aplicable en exclusiva para as Business
Schools.

« O modelo VERO (Verificacién de Organizaciéns: unha
ferramenta para a mellora da calidade da formacién).
Tratase dun modelo orientado 4 mellora da xestién e o
funcionamento dos organismos de formacién, baseando-
se na analise das disfuncidns, na andlise das stas causas e
no establecemento de plans de accién para a sa solucion.

« O sistema Qfor, aplicable para todas as actividades de
formacién nos dmbitos organizativos.

A aparicién de normas especificas para a formacion e os re-
cursos humanos s6 foi posible cando psicélogos e outros profe-
sionais deste campo promoveron a sta creacion. Para elaborar
normas é necesaria a iniciativa e a contribucion de especialistas
no dmbito sobre o cal se redacta a norma. Son froito do con-
senso de expertos que pofien en comun os requisitos basicos
sobres os cales se poden asentar os sistemas de xestion e que hai
que cumprir para outorgar as correspondentes certificacions de
calidade. Isto foi asi no caso do sistema Qfor e da norma UNE-
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I1SO 10667, en cuxa creacién e desenvolvemento participaron
psicélogos e profesionais da formacién e da avaliacion. E tamén
0 estd a ser no caso da futura norma de xestién dos RR. HH.
ISO/TC 260. A estas tres normas estin dedicados os seguintes
apartados.

2.0 SISTEMA DE CALIDADE Qfor

a) Introducién

O modelo de calidade Qfor ten a sda orixe nos Paises Baixos a
finais dos anos oitenta. Xorde como resposta 4 necesidade dun
sistema de calidade especifico para as actividades desenvolvidas
polos servizos, as empresas e os organismos de formacion, e de
mais e mellor informacién no mercado.

Moitos profesionais da formacion xa daquela tentaban me-
llorar a calidade das suas actividades, avaliaban os seus progra-
mas formativos e/ou poiiian en marcha outras iniciativas como
as citadas no punto anterior. Mais do mesmo xeito que acon-
tecia noutras dreas de recursos humanos, os departamentos de
formacion e os provedores dos servizos de formacion interesa-
dos en aplicar sistemas de calidade e avaliarse e/ou certificarse
seguindo unha norma xeralmente aceptada, s6 podian recorrer
na préctica 4150 9000 ou & EFQM, cuxa aplicacién non resultaba
sempre axeitada e eficaz.

Un estudo realizado ao respecto (Delferriere) analizaba o
posicionamento dos devanditos sistemas de calidade en fun-
cién de ddas variables: o tamafio das empresas (nun continuo
desde empresas mdis pequenas a empresas de gran tamafio) e
o sector da actividade (desde as actividades menos especiali-
zadas 4s mdis especializadas ou relacionadas coa aprendizaxe e
co conlecemento). Segundo este estudo, neses anos a 1SO 9000
empregdbana preferentemente empresas de gran tamano e de
actividades de tipo pesado. EFQM era a utilizada por empresas
grandes e mdis especializadas ou de servizos de coflecemento e,
en menor medida, por empresas de menos tamano. Segundo o
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estudo, quedaba unha gran cantidade de empresas, de organis-
mos de menor tamaio e de servizos de tipo intelectual para as
cales nin a 1SO 9000 nin EFQM supoiian unha solucién posible.
E é nesa drea onde se sittian a maioria dos organismos e empre-
sas que prestan servizos de formacion.

A realidade era que moitos dos provedores de formacién
tifian dificil dispofier dun medio que lles permitise cofiecer a
medida da calidade dos servizos prestados ou saber o grao de
satisfaccion dos seus clientes. Ao mesmo tempo, os clientes, as
empresas e os seus departamentos de formacién non tifan moi-
tas referencias sobre os subministradores de servizos de forma-
cién nin sabian o que podian esperar deles.

A finais dos oitenta, esta situacion levou a que unha serie de
expertos do mundo da formacién se reunisen cun dobre obxec-
tivo: por un lado, buscar a forma de incrementar a transparencia
da informacion sobre os organismos de formacién no mercado
e, por outro, traballar sobre as boas practicas e pofier as bases
para un sistema de calidade que proporcionase criterios para a
certificacion das actividades de formacion.

Deste xeito xurdiu o que mdis tarde seria o sistema Qfor.
Inicialmente creouse unha base de datos con todos os que
prestaban servizos de formacién en Bélxica e, a partir de 1992,
comezouse a empregar un sistema de calidade baseado na ava-
liacion da satisfaccidon dos clientes. A partir de 1993, este sistema
adopta a denominacién actual Qfor e esténdese a outros paises,
creando a Rede Europea Qfor, que permitiu a colaboracién en-
tre os diversos paises e a sua contribucién 4 optimizacién do
modelo Qfor ata a version vixente na actualidade.

b) En que consiste o sistema Qfor?

Qfor é un sistema de calidade especificamente adaptado para os
servizos knowledge related (formacién, consultoria, etc.) dentro
do dmbito dos RR. HH. E un sistema especifico neste 4mbito,
tanto para as empresas ou as unidades que ofrecen os devandi-
tos servizos de formacién ou consultoria como para as que os
reciben ou os contratan.
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O modelo Qfor pode empregarse como ferramenta para a
mellora da calidade e como sistema de certificacion. Permite a
avaliacién da calidade desde duas perspectivas: desde o punto
de vista dos procesos internos e desde o punto de vista da per-
cepcion dos clientes. Ainda que inicialmente estaba orientado
exclusivamente ao mundo da formacion, en 2002 estendeuse 4s
actividades de consultoria.

Qfor é susceptible de ser utilizado tanto por empresas prove-
doras de formacién e consultoria de calquera tamafio como por
formadores ou consultores a titulo individual, asi como polos
correspondentes departamentos das empresas para certificar
as actividades, os programas e os servizos que prestan aos seus
empregados.

Tras a auditoria Qfor, os organismos avaliados reciben un
amplo informe de auditoria cos resultados e outras informa-
cions de utilidade para elaboraren os correspondentes plans
de mellora. Coa certificacion emitese un diploma, o organismo
recibe o selo Qfor para o seu uso e incliese no listado de orga-
nismos certificados da web internacional Qfor.

c) Cal é a estrutura do sistema Qfor?

Nos seus inicios, o sistema Qfor avaliaba a calidade a través da
percepcién dos clientes das actividades desenvolvidas polo or-
ganismo auditado.

A partir de 2007, o sistema é remodelado en profundidade
polos distintos paises da Rede Europea Qfor, dando como resul-
tado o sistema modular Qfor vixente na actualidade. Esta con-
cepcion modular permite tratar a avaliacién da calidade desde
duas perspectivas, por separado ou en conxunto.

« Desde a perspectiva dos procedementos internos: mo-
dulo ProcessScan.

« Desde o punto de vista da percepcién e da avaliacién dos
clientes: médulo ClientScan.

En todo caso, o perfil do organismo e as stas actividades
tamén se analizan e se validan mediante o médulo DataScan.
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O sistema Qfor prevé tamén os chamados mddulos especi-
ficos, que consisten en avaliacions 4 demanda, por necesidades
especificas de empresas, sectores, federacions, dreas xeogréficas,
asociacions ou outras institucions.

A continuacién ofrécese unha explicacién superficial deste
sistema modular. Os médulos descritos son 0 médulo DataScan,
o médulo ProcessScan e 0o médulo ClientScan.

Médulo DataScan. Validacién dos datos
e caracteristicas do organismo

O punto de partida do sistema Qfor é sempre o DataScan (ver
Figura1). A través do DataScan, o organismo avaliado debe de-
tallar a informacion sobre as stas caracteristicas distintivas e so-
bre as stas actividades. Esta informacién é constatada e validada
polo auditor durante a auditoria e, en gran parte, recéllese no
informe final, o que permite achegar transparencia na informa-
cidn da oferta dos servizos ofrecidos aos usuarios.

Esta transparencia na informacién resulta fundamental para
o mercado, os usuarios e a sociedade en xeral. E por isto que o
modulo DataScan constitie unha condicién necesaria para a

FIGURA 1. MODULO Qfor DATASCAN
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avaliacion da calidade e é parte integrante do reconecemento
Qfor, xa sexa a través de ProcessScan ou de ClientScan.

O DataScan recolle informacién sobre o perfil e as caracte-
risticas do organismo, o detalle das suas actividades, os recursos
cos que conta, os medios dos que dispdn, a organizacién interna
e con que clientes traballa.

Moédulo ProcessScan. Avaliacion da calidade mediante
a auditoria dos procesos internos

O mddulo ProcessScan analiza os procedementos aplicados ao
desenvolvemento e 4 execucion dos servizos. A auditoria reali-
zaa o auditor mediante a andlise in situ dos procedementos, do
estudo dos sistemas e das entrevistas cos empregados.

Os procedementos que se avalian, e que se describen na
norma Qfor ProcessScan, estdn divididos en vinte e cinco in-
dicadores agrupados en catro apartados: xestién dos proxectos,
recursos humanos, medios materiais e funcionamento interno
(véxase a Figura 2). Obtense o recofiecemento Qfor con Pro-

FIGURA 2. MODULO QFOR PROCESSSCAN
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cessScan se os devanditos procedementos cumpren as esixen-
cias da norma.

Os resultados da avaliaciéon dos procesos recéllense no co-
rrespondente informe de auditoria, que permite reflectir unha
imaxe global dos procedementos do organismo en relacién cos
servizos prestados aos seus clientes.

O informe constitie unha ferramenta ttil para a mellora da
eficacia e da eficiencia do funcionamento interno do organismo,
asf como para a mellora da calidade do seu servizo ao cliente.

Moédulo ClientScan. Avaliacién da calidade a través
dos clientes

O obxectivo da avaliacién ClientScan é dobre:

o Por unha parte, permite avaliar mediante entrevistas es-
truturadas o nivel de satisfaccion dos clientes e recoller a
stia opinion sobre os aspectos chave do servizo recibido.
A avaliacién pode servir para confirmar ou reconecer
a calidade das prestacions do organismo ou ben como
unha referencia para axustar aspectos do servizo.

« Por outra parte, este médulo ofrece a posibilidade de ve-
rificar se a imaxe que o organismo ten de si mesmo e das
stas prestacions se corresponde coa imaxe que tefien os
seus clientes. Os desaxustes eventuais poden estimular o
organismo a tomar as medidas necesarias para aumentar
a satisfaccion dos seus clientes.

Mediante as entrevistas avalianse de xeito exhaustivo dez
apartados: fase preparatoria, execucion e desenvolvemento do
proxecto, xestion, materiais e ferramentas, formadores e consul-
tores, seguimento, atencion ao cliente, administracion e loxisti-
ca, relacion calidade-prezo e satisfaccion e impresién global (ver
Figura 3).

Un organismo avaliado mediante ClientScan obtén o recoie-
cemento Qfor se polo menos o 80% dos clientes entrevistados
estdn satisfeitos ou moi satisfeitos co organismo e cos servizos re-
cibidos, tanto no criterio «satisfaccion global>», como no conxun-
to dos aspectos especificos (os outros nove criterios avaliados).
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FIGURA 3. MODULO QFOR CLIENTSCAN
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Igual que pasaba no caso do sistema ProcessScan, os resul-
tados da avaliacion recéllense nun informe de auditoria que o
organismo pode utilizar para xestionar a calidade e para adaptar
os procedementos e os sistemas internos s necesidades e ds
expectativas dos clientes.

d) Que achega o sistema Qfor? Outras alternativas

Ao longo destes anos, Qfor espallouse por varios paises de Eu-
ropa como un dos sistemas especificos, se non o tnico, enfoca-
do en exclusiva 4s actividades de formacién e de consultoria.
Na stia aplicacién contouse con psicélogos e profesionais da
formacion que, xunto con representantes das administraciéns
e do mundo empresarial, tamén forman parte dos 6rganos de
certificacion e de seguimento internacional do sistema.

Entre as stas achegas e caracteristicas diferenciais cabe des-
tacar as seguintes:
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Mellora da transparencia da informacién.

« Aplicacion especifica para as actividades centradas no
coniecemento (knowledge based).

o Permite elixir entre o mddulo ProcessScan e/ou o siste-
ma Qfor ClientScan.

« Pédeno aplicar organismos de formacién de calquera
tamano. Tanto se se trata de empresas ou persoas a titulo
particular.

« Tamén poden empregalo departamentos de formacién
que imparten informacién ou prestan servizos internos
para o desenvolvemento dos empregados.

« O sistema Qfor, a través dos méodulos especificos, pode
ser de utilidade para a implantacién en sectores, asocia-
cions ou dmbitos xeograficos.

« Aplicacion sinxela e web based.

Neste tempo tamén se publicou a nivel internacional a nor-
ma ISO 29990 «Servizos de aprendizaxe para a educacién e a
formacién non formal>, co mesmo obxecto de Qfor, a forma-
cién non regrada no &mbito organizativo, ainda que esta norma
non se publicou na nosa lingua e a sta aplicacion non foi moi
ampla, posiblemente porque non contou con profesionais da
drea necesarios para a sta aplicacion e avaliacién eficaz. Tamén
xurdiron outras iniciativas para a xestion da calidade, como o
anteriormente citado modelo VERO, a norma EQUIS para o
mundo das Business Schools ou, finalmente, a UNE 66181 «Ca-
lidade da formacidn virtual en contextos de formacién non re-
grada>, para a formacién en lifia.

Non obstante, Qfor segue a ser sen dubida o sistema espe-
cifico mais empregado en Europa para a xestion da calidade no
dmbito da formacidén e/ou a consultoria.
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3. NORMA INTERNACIONAL UNE-ISO 10667

«Prestacion de servizos de avaliacion. Procedementos e mé-
todos para a avaliacién de persoas no ambitos laboral e no
organizativo>»

a) Introducién

Recentemente foi a norma UNE-ISO 10667 a que encheu outro
dos baleiros existentes na xestién da calidade no dmbito dos
recursos humanos. Atopdmonos de novo cunha norma que
xorde como resposta as necesidades da profesion. E é desde a
propia profesion e desde a psicoloxia desde onde se impulsa a
creacion e os traballos dos comités técnicos correspondentes,
cunha participacion destacada nos mesmos do Consejo General
de la Psicologia (COP).

Efectivamente, a avaliacion das persoas é unha practica fre-
cuente nas empresas e no mundo do traballo e resulta total-
mente necesaria, mesmo imprescindible, para tomar decisions
importantes sobre as persoas e os equipos nas organizacions.
Decisions que moitas veces tefien consecuencias e repercusions
de grande impacto e transcendencia, tanto nas persoas como
nas propias organizacions.

Con isto, a sensibilidade polas boas précticas e por un uso
adecuado dos tests e doutras ferramentas de avaliacidon, dérase
pé a que desde a profesién e moi especialmente no dmbito da
psicoloxia, se procedera 4 elaboracién e 4 publicacion de estén-
dares técnicos, de modelos de avaliacién, de codigos éticos e de
directrices de uso e de boas practicas nas actividades avaliativas.
Existia na profesion, ademais, o interese por incorporar a xes-
tion da calidade e disponer dalgin marco normativo especifico
para as actividades de avaliacién de persoas. De feito, asi se re-
conece e se recomenda nalguns dos cédigos de boas pricticas
(Castafio, Lopez-Montalvo e Prieto, 20112, 2011b; Fernandez-
Ballesteros et al., 2001; International Tests Commission, 2008a,
2008b).

Con todo, como xa se indicou repetidamente, as normas
existentes con anterioridade non respondian enteiramente e
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con precision a esta sensibilidade e a estas necesidades espe-
cificas no que se refire 4 avaliacién de persoas en contextos
organizativos. Por esta razon, esta norma, a UNE-ISO 10667, ex-
presamente orientada aos procedementos e aos servizos relati-
vos & avaliacién de persoas en contextos laborais, supén unha
boa nova para a profesion, alén dunha oportunidade e de novas
perspectivas para os profesionais do sector. Non substitte as
normas e as directrices preexistentes, senén que posibilita a sta
aplicacion de forma integrada e estruturada no marco da pro-
pia norma 150. Tampouco tenta dar directrices de tipo técnico,
senén que se centra en ofrecer un marco sistematico para poder
desenvolver procesos de avaliacion rigorosos e de calidade.

A norma aprobouse a nivel internacional en outubro de 2011.
Tras a sta revision, traducién e a correspondente tramitacién
no noso pais, en maio de 2013 entra en vigor a versién espanola
desta norma.

b) En que consiste a norma UNE-1SO 106672

Tratase dunha norma 150 enfocada a todo tipo de actividades
avaliativas no dmbito laboral, que abranguen no sentido amplo
todos os tipos de avaliacién de persoas ao longo de toda a sta
vida laboral. E unha norma valida tanto para as avaliaciéns in-
dividuais (entrevistas, seleccién, orientacién profesional, desen-
volvementos, coaching, etc.) como para as avaliaciéns grupais
(avaliacién do nivel de compromiso grupal, avaliacién do ren-
demento do equipo, etc.) e as avaliacidns organizativas (clima
laboral, avaliacién de riscos psicosociais, cambios culturais por
fusién ou adquisicién, estudos de niveis de implicacién).

En resumo, a pretension desta norma é poder empregala na
préctica totalidade das situacions nas cales se produce algunha
actividade avaliativa de persoas sempre dentro dos émbitos do
traballo e das organizaciéns.

Os seus obxectivos son promover o desenvolvemento das
boas précticas nos procesos avaliativos e que exista unha co-
laboracién clara, transparente e documentada entre aqueles
que prestan servizos de avaliacion e aqueles que fan uso deles.
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Todo isto encamifado a poder levar un proceso de avaliacién
estruturado, obxectivo, rigoroso, equitativo, fiable e baseado
en evidencias. Para isto establece claramente as obrigas e as
responsabilidades das partes e sistematiza todo o proceso de
avaliacidn, diferenciando e precisando a parte previa 4 avalia-
cién, o desenvolvemento da propia avaliacion e a fase posterior
4 mesma.

Refirese tamén 4s persoas avaliadas, describindo os seus de-
reitos e tamén os seus deberes, e proporciona regras claras sobre
0 manexo, a custodia e a seguridade dos medios, dos materiais
e dos documentos empregados durante a actividade avaliativa,
asi como sobre a proteccidn de datos, dos resultados e doutras
informaciéns persoais.

Como calquera norma de calidade, a UNE-150 10667 pre-
tende poner dalgin xeito os medios para a mellora do sistema e
dedica o seu capitulo 6 4 avaliacién do propio proceso avaliati-
vo. Con todo, como se verd logo, na practica resulta méis com-
plicado, xa que na norma non queda de todo claro o cardcter
obrigatorio do contemplado no devandito capitulo. Canto aos
destinatarios directos da norma, en primeiro lugar estan os que
apoidan aplicar e certificarse con ela, os provedores de servizos
e os clientes. Tanto uns como os outros poden ser persoas ou
organizaciéns de todos os tipos e tamanos dedicadas ou impli-
cadas en procesos avaliativos.

Alén dos provedores de servizos e dos clientes, a norma con-
templa tamén como parte implicada principal no proceso ava-
liativo as persoas avaliadas (ver Figura 4), para as que describe
con moita precision os seus dereitos e as suas obrigas.

Tal e como se pode ver na seguinte figura, a propia norma
prevé que o papel destas partes pode variar e pode intercam-
biarse. Asi, en moitos casos o provedor dos servizos prestard os
seus servizos a un cliente para avaliar a outras persoas. Noutros,
o cliente pode ser a0 mesmo tempo a persoa que hai que ava-
liar, xa que solicitou os servizos de avaliacion para si mesma. E
noutros, o cliente pode ser a0 mesmo tempo o cliente doutro
provedor e, 4 vez, o provedor dos servizos para terceiras persoas,
como pasa, por exemplo, nun departamento que contrata os
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servizos dunha consultora para levar a cabo procesos de avalia-
cién para os seus empregados.

A norma non pasa por alto e ten en conta outras partes in-
teresadas que pode haber nos procesos de avaliacién, como os
destinatarios dos resultados das avaliaciéns, os intermediarios
ou os usuarios indirectos, os xefes ou outras persoas e demais
partes implicadas dalgun xeito no proceso.

c) Estrutura da norma UNE-ISO 10667

Anorma UNE ISO 10667 publicase como se se tratase de duas
normas separadas. Efectivamente, consta de ddas partes: a parte
UNE IS0 10667-1, referida aos deberes do cliente dos servizos de
avaliacion, e a UNE ISO 10667-2, orientada aos provedores dos
servizos de avaliacion. Isto é consecuencia do interese declarado
pola norma de que os procesos de avaliacién se baseen na cola-
boracién e no acordo entre provedores de servizos e clientes e
de que ambos cofezan as suas responsabilidades, os seus dere-
itos e as suas obrigas no proceso avaliativo.

Miais ald desa diferenciacion, as ddas partes da norma estin
estruturadas da mesma forma. Ambas se subdividen en proélogo,
introducidn, un corpo con seis capitulos e catro anexos infor-
mativos.

Como se pode ver na Figura s, diferenciouse por cores os
capitulos 3, 4, 5 e 6 do resto. Isto débese a que estes capitulos
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constituen a parte procedemental da norma, mentres que os an-
teriores proporcionan informacién sobre a mesma de cardcter
non procedemental. O prélogo, o capitulo introdutorio e os ca-
pitulos 1 e 2 son practicamente iguais nas partes 1 e 2 da norma.

O prélogo presenta a norma situdéndoa no marco das normas
150, con algunhas informaciéns sobre a sta elaboracién. Con
respecto a isto, resulta interesante comprobar no devandito pro-
logo que 0 Comité Técnico do Proxecto denominouse «Comité
do Proxecto 1S0/PC 230, Avaliacién Psicoldxica.

O capitulo o é de cardcter introdutorio e a stia redaccién é
practicamente a mesma en ambas as partes da norma. Nel reco-
llense diversas informacions e aspectos de cardcter xeral sobre a
norma, describense os seus obxectivos, os destinatarios directos

FIGURA 5. ESTRUTURA DA NORMA UNE-ISO 10667

ANEXO A:
Dereitos e deberes das
persoas avaliadas

Prologo

0. Introducién

1. Obxecto e campo de aplicacién

2. Termos e definiciéns

3. Procedemento para o acordo

4. Procedementos da fase previa 4 avaliacién
S. Realizacién da avaliacién

6. Revision postavaliacion

ANEXO B: ANEXO C: ANEXO D:
Documentaciéon Anilise e interpretacién  Informes
técnica dos métodos dos resultados

e procedementos de
avaliacion
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e outras partes interesadas, asi como os tipos de avaliacién que
abrangue.

O capitulo 1 puntualiza o obxecto e o campo de aplicacién
da norma tanto desde a perspectiva do cliente, na parte 1, como
do provedor dos servizos, na parte 2.

O capitulo 2 recolle, igual que fan outras normas 150, os
principais termos empregados, explicando o seu significado e
definindo o contextos en que se utilizan na norma.

Como se indicou, os capitulos 3, 4, 5 e 6 contefien o corpo
procedemental da norma e regulan todo o referente ao proceso
avaliativo, cun enfoque cara ao cliente, na parte 1, ou cara ao
provedor dos servizos, na parte 2.

O capitulo 3 desenvolve todo o referido aos procedementos
para o acordo entre as partes, onde se describen os deberes e os
requisitos que corresponden a cada unha delas e o contido que
debe ter 0 acordo para a prestacion do servizo.

O capitulo 4 establece os procedementos para a fase previa
4 avaliacion, incluida a identificacién dos aspectos obxecto da
avaliacion e a forma de facelo, os criterios de éxito, os posibles
conflitos de intereses e os aspectos que se deben documentar.

O capitulo s refirese 4 realizacion da avaliacién propiamente
dita e inclie todo o relativo 4 planificacién e 4 execucién do
proxecto avaliativo, 4s responsabilidades das partes, aos derei-
tos, as obrigas e aos requisitos que deben cumprirse no proceso
avaliativo.

O capitulo 6 trata sobre a fase posterior & avaliacion e, moi
especialmente, sobre todo o relativo 4 revisién da avaliacién e
dos seus resultados.

Finalmente a norma contén catro anexos informativos, iguais
para as partes UNE-ISO 10667-1 € UNE-ISO 10667-2. Algtns dos
capitulos procedementais refirense a estes e poden resultar de
grande utilidade 4 hora de aplicar algunhas das stas directrices.

O anexo A, «Dereitos e deberes das persoas avaliadas: di-
rectrices e expectativas», detalla os dereitos e os deberes das
persoas avaliadas. Nun primeiro apartado explicase o que se
entende por «persoa avaliada» na norma e nos dous restantes
detéllanse respectivamente os seus dereitos e os seus deberes.
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O anexo B, «Informacién complementaria sobre a do-
cumentacion técnica dos métodos e os procedementos de
avaliacidén», facilitanse os criterios que debe cumprir a docu-
mentacién dos métodos e os procedementos de avaliacién que
require a norma. Inclde informacién sobre como se deben reco-
ller na documentacion técnica conceptos como a obxectividade,
a validez, a fiabilidade, a equidade e como prever a realizacion
de controis peridédicos no proceso avaliativo.

O anexo C, «Informacién complementaria sobre a anélise
e a interpretacion dos resultados>, describe os requisitos e as
pautas de actuacion para as persoas responsables da andlise e da
interpretacion dos resultados das avaliacidns.

Por dltimo, no anexo D, «Informacién complementaria so-
bre os informes>, detdllanse os criterios concretos para os res-
ponsables de informar sobre o proceso avaliativo.

d) Que achega a norma UNE-1SO 10667?

A norma UNE-ISO 10667 permitird que unha materia tan sensi-
ble como a avaliacién de persoas, con repercusions de tipo vital,
profesional, econémico e legal, gafie en rigor, transparencia e
«credibilidade» e contribuia a que os procesos avaliativos se
realicen cumprindo os requisitos legais e con total respecto aos
dereitos das persoas avaliadas. Esta norma ¢, sen dubida, enor-
memente relevante no que se refire aos procesos de avaliacién
de persoas en contextos organizativos. O procedemento para
formalizar un acordo expreso entre as partes e a propia estrutura
da norma, cunha parte para os provedores de servizos e outra
para os clientes, facilitan a sia colaboracién e unha planifica-
cidén compartida e tremendamente precisa de todo o referente
ao proceso avaliativo e aos seus resultados.

Ainda que, como xa se dixo, a norma non entre nos aspec-
tos técnicos dos métodos de avaliacion, o mero feito de que os
procesos se desenvolvan conforme 4 norma fard que as técnicas
sexan as maéis axeitadas en funcién dos obxectivos previstos.

Por outra banda, certificar que un determinado provedor
de servizos aplica a norma 150 10667 indicard aos seus clientes
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potenciais que se levan a cabo os procesos de avaliacién con
criterio, con rigor e de xeito obxectivo e eficaz, empregando os
medios adecuados, velando polo cumprimento da lei e garan-
tindo a seguridade do proceso e a confidencialidade dos datos.

Non hai que esquecer, por ultimo, o xeito en que a estrutu-
ra da norma, cunha parte para clientes e outra para provedores
de servizos, asi como a importancia que da o acordo entre as
partes, contribuird a unha maior colaboracién desde o inicio
entre todas as partes implicadas e, xa que logo, a un proceso
de avaliacién mdis fiable e eficaz. Os clientes poderdn planificar
mellor, terdn a informacion necesaria para recibiren un servizo
adaptado 4s stas necesidades e preveran a formacion e os requi-
sitos formais que deben reunir os avaliadores. E todas as partes
implicadas gafiardn confianza na realizacién dos procesos de
avaliacion por provedores certificados con esta norma.

En resumo, a aplicacion desta norma pode supofer contri-
buciéns entre as que se poderian destacar as seguintes:

« Procesos de avaliacién baseados en evidencias, mdis
obxectivos e eficaces.

« Claridade e transparencia.

« Miis eficacia, equidade e utilidade dos procesos.

« A mellora das decisions baseadas nos procesos de ava-
liacion.

« Decisiéns de contratacién dos provedores de servizos

de avaliacidon mais sinxelas.

« O impacto positivo nos distintos procesos da xestion de
persoas.

« A mellora do desenvolvemento profesional e do poten-
cial dos empregados.

« Unincremento da eficacia e do benestar dos empregados
e da organizacion.

« Unha maior confianza das entidades reguladoras, das au-
toridades e da sociedade en xeral nos procesos de ava-
liacidn.
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Miais seguridade xuridica para os participantes nos pro-
cesos de avaliacion.

« Un maior recofiecemento dos provedores de servizos
que aplican a norma.

« A mellora da profesionalidade e da percepcién dos pro-
cesos de avaliacién e dos seus profesionais.

« A diferenciacién para os organismos ou as persoas que
se adectien 4 norma.

Unha norma desta natureza achegara beneficios (xa o est4 fa-
cendo) aos propios avaliadores, aos provedores dos servizos de
avaliacion, aos clientes e ds persoas avaliadas. Todos eles gana-
ran claridade en relacién aos seus deberes e 4s suas responsabi-
lidades e atopardn na norma un medio para acometer procesos
avaliativos mdis sistematizados, formalizados e con mais segu-
ridade xuridica nos cales se cumpran as normas e se garanta un
respecto escrupuloso ds persoas avaliadas e 4s demais partes
implicadas no proceso de avaliacion.

Poder4 ser unha referencia para mellorar os procesos de ava-
liacion de persoas e servird tamén para poiier en valor este tipo
de actividades ante a sociedade en xeral e para apoiar directa
e indirectamente a funcién desenvolvida polos psicélogos e
polos profesionais da avaliacion de persoas. Estes profesionais
sittanse nunha posicién excelente para garantir o cumprimento
danorma, que ademais pode representar para a profesién unha
oportunidade para mellorar as actividades actuais e desenvolver
novas actividades no dmbito da calidade. Neste senso, o psico-
logo do traballo pode ser o profesional con mais competencias
(estudos académicos, formacién e experiencia) e cualificacién
para poder asesorar na implantacién e no desenvolvemen-
to da norma, asi como para auditar a sa correcta execucién
coa formacion necesaria. A propia norma establece que na sua
aplicacion e no seu desenvolvemento é necesario contar con
profesionais competentes, é dicir, cunha experiencia verificable,
coa formacion axeitada e cos correspondentes estudos académi-
cos. Un perfil que en Espana abofé que se corresponde en boa
medida co dos profesionais da psicoloxia do traballo.
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e) Observaciéns. A norma UNE-ISO 10667 na practica

A norma UNE-ISO 10667 é xa unha realidade e a stia aplicacion
é un feito en provedores de servizos de avaliacion e nas activi-
dades de avaliacién en organizacidns e empresas. Existen varios
organismos certificadores cos correspondentes procedementos
de auditoria e comités de certificacion, nalgun dos cales estan
presentes profesionais expertos no dmbito da calidade e, sobre
todo, psicélogos expertos na avaliacién de persoas.

Ao longo duns poucos meses de aplicacion, esta norma mos-
trou que pode contribuir de xeito efectivo 4 mellora da pres-
tacion dos servizos de avaliacion. Un aspecto interesante que
se debe ter en conta é a parte correspondente & mellora con-
tinua, reflectida no capitulo 5 da norma. Se unha norma debe
ser, como xa se indicou, un referente para mellorar a calidade e
establecer polo tanto plans de mellora para iso, seria desexable
que na norma se establecese dunha forma clara a obrigatorieda-
de de realizar unha revisién dos procesos avaliativos e establecer
aslinas tendentes a melloralos. Pois ben, o capitulo s non resulta
claro dabondo ao respecto, o que posiblemente sexa obxecto de
revisions futuras.

Agora toca que as entidades certificadoras realicen a sua fun-
cion auditora e que a norma vaia evolucionando para incorporar
as modificaciéns puntuais que poidan ser necesarias co fin de
que a norma poida responder do mellor xeito posible &s nece-
sidades do sector.

4.NORMA PARA A XESTION DOS
RECURSOS HUMANOS ISO/TC 260

Finaliza este repaso coa referencia a unha nova norma 150 que
ainda non viu a luz e que a dia de hoxe ainda estd en fase de
normalizacién, mais que, tras a UNE-ISO 10667, supord sen du-
bida outro grande avance na xestion da calidade no dmbito dos
recursos humanos. Tritase do proxecto 1ISO/TC 260 «Human
Resources Management>, centrado na normalizacién das boas
pricticas na xestion de persoas. O proxecto enmdarcase nunha
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iniciativa de cardcter internacional na cal participan de xeito ac-
tivo 24 paises, incluida Espana, e outros 19 como observadores.

Igual que a anterior norma UNE-ISO 10667, este novo proxec-
to de norma 1S0/TC 260 «Human Resources Management>
conta coa participacion do Consejo General de la Psicologia,
que designou o psicélogo de RR. HH. Rafael Garcia Sdnchez
como presidente do Comité Técnico de Normalizacién para a
citada norma. Trétase polo tanto da primeira norma internacio-
nal 150 especifica para o dmbito dos recursos humanos na cal a
psicoloxia ten un importante papel novamente.

No noso pais, os traballos de normalizacién inicidronse o pa-
sado mes de setembro na sede de AENOR e, como xa aconteceu
coa UNE-ISO 10667, prevese un importante labor de difusién
danova norma.

A espera da finalizacién dos devanditos traballos de nor-
malizacidn, pddese dicir que serd unha norma susceptible de
utilizacidon na xestién dos recursos humanos por todos os tipos
de organizacions, grandes e pequenas, de calquera situacién
xeografica. Contempla un dobre obxectivo:

« Mellorar a execucién de cada organizacién individual-

mente.

« Proporcionar confianza en que a xestién dos recursos
humanos se leva a cabo de modo profesional e acada
niveis de competencia aceptados internacionalmente.

Espérase que a stia aplicacién poida contribuir a lograr os
seguintes beneficios na xestion dos recursos humanos:

 Mellorar as précticas en RR. HH. e aumentar a efectivida-
de das organizacions.

Mellorar o apoio que as organizaciéns dan aos empre-

gados.

Reducir as barreiras na transferencia do talento.

« Clarificar o valor que a xestién dos recursos humanos
xera e mantén nas organizacions.

« Reducir a proliferacién de termos ambiguos e que se
solapan entre si. A consistencia terminoldxica facilita a
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mobilidade, o comercio e o intercambio de conecemen-
tos e practicas.

« Reducir os custos de contratacion e os custos globais da
organizacion.
« Alifiar as précticas e as medicidns en RR. HH.

« Demostrar o valor da xestiéon dos RR. HH. a outros inter-
locutores na comunidade empresarial.

o Mellorar a comunicacidn.

o Orientar a industria e as empresas para que poidan res-
ponder mellor 4s demandas actuais e futuras do mercado
laboral e do 4mbito internacional empresarial.

« Demostrar que as medicidns, os sistemas e as politicas
en xestién de persoas tefien unha correlacién positiva
coa rendibilidade, a eficiencia, a eficacia e a xeracién de
valor nas organizaciéns e na sociedade no seu conxunto.

« Obter medicidns consistentes que permiten benchmar-
king e a medicion da eficacia das practicas de RR. HH.

« Permitir 4s organizaciéns manterse ao dia coas novas
tendencias e a aplicacién dos resultados de estudos e de
investigacion, xa que as normas evolucionan en cada re-
vision.

A normalizacién no dmbito dos RR.HH. ten amplas repercu-
siéns e, tal e como establecen os propios documentos relativos
a este proxecto, a futura norma contempla como partes interesa-
das os empresarios e os traballadores, os sindicatos, os directo-
res, 0s profesionais de RR. HH., 0s consultores, 0s investigadores,
os estudantes da drea de RR. HH., outras profesions das cales
se toman practicas de traballo, a sociedade, os lexisladores, os
representantes dos gobernos (desemprego, organizaciéns publi-
cas) e as organizacions sen dnimo de lucro. Este proxecto 1SO/
TC 260 sup6n a posibilidade de poder aplicar 4 totalidade das
funciéns dos RR. HH. un sistema de calidade reconecido e abre
novas e apaixonantes oportunidades para os psicélogos e para
os profesionais implicados na xestion de persoas.
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CONCLUSIONS

Disponer de normas de calidade especificas no dmbito dos
recursos humanos facilita enormemente a xestion da calidade
aos profesionais, 4s empresas, aos provedores de servizos e aos
clientes. E o caso das tres normas descritas, que establecen pau-
tas e requisitos relacionados especificamente coas actividades
de formacioén, de avaliacion e de recursos humanos e coas que
se poderd responder 4 necesidade de aplicar sistemas de calida-
de especificos nos devanditos dmbitos. A certificacion baseada
nestas normas debe amosarlles ao mercado e 4 sociedade que
quen a ostenta realiza as stas actividades e presta servizos de
calidade en cumprimento cos requisitos establecidos na norma
correspondente.

As tres normas son aplicables a todo tipo de organismos,
grandes e pequenos e tanto Qfor como a UNE-ISO 10667 poden
ser empregadas tamén por profesionais a titulo individual. Estas
normas son a mostra de como a iniciativa de psicélogos e pro-
fesionais dos recursos humanos pode contribuir a desenvolver
sistemas de calidade aplicables e axeitados 4s stas actividades.
Ademais, os tres sistemas descritos, o0 modelo Qfor, a norma
UNE-ISO 10667 e aISO/TC 260, representan e representardn opor-
tunidades para os psicélogos e os profesionais expertos nestas
actividades. Polo seu perfil, son os profesionais en mellor dis-
posicion para aplicar e avaliar estas normas, achegando valor e
beneficios aos organismos e aos profesionais que as empreguen.
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Ofrécese unha sinopse da evolucién da édrea da Psicoloxia do
Traballo e das Organizacions ata a sta constitucion en seccion
profesional, mencionando aquelas actividades e eventos que fa-
cilitaron o seu avance. No marco da estrutura colexial, un grupo
de profesionais co seu esforzo e coa stia dedicacién, fomenta-
ron a través dos anos a participacion en tarefas e en compro-
misos para o desenvolvemento da actuacién profesional. Nos
seus inicios, a drea tivo un percorrido pausado, por etapas, pero
celoso de elaborar un proxecto e dar visibilidade a un dmbito
emerxente no mercado laboral, asi como normalizar o seu fun-
cionamento e crear espazos de traballo para tratar tanto pro-
bleméticas como cuestions técnicas. Describense episodios e
circunstancias que fixeron posible chegar ata o presente e seguir
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fortalecendo as iniciativas que permitan ampliar metas, novas
estruturas de funcionamento e as boas précticas profesionais.

Seccién profesional, percorrido histérico, compromiso, regu-
lamento interno, participacion, programacion de actividades,
boas précticas, estrutura colexial, equipo de traballo, acredi-
tacion profesional, divisién profesional, iniciativas, traballo e
recursos humanos.

UN TRAXECTO COMPARTIDO PARA
DAR SOLIDEZ AO FUTURO

Desde os seus inicios a drea da Psicoloxia do Traballo e das Or-
ganizacions do Colexio Oficial de Psicoloxia de Galicia, como
se anticipou nalgﬁn momento, mantivo un crecemento lento,
mais sélido. Na década dos oitenta, o sector privado era domi-
nante no contexto organizativo e iso determinou un modelo de
desenvolvemento moi diferente ao de calquera drea profesional.
Xorde un interese comun para comezar un proxecto que hoxe
en dia contintia evolucionando nun contexto social, empresarial
e tecnoldxico ben distinto. Un grupo de profesionais con idén-
tica motivacion e criterios heteroxéneos perseveran na mesma
ruta para compartir novas propostas, repensar modelos de ac-
tuacion e dar visibilidade ao seu rol.

O Congreso Profesional de Psicoloxia Profesional de Gali-
cia que tivo lugar en Santiago de Compostela no mes de outu-
bro de 1986, co lema «Eidos de intervencién en psicoloxia>,
supuxo o asentamento social do labor realizado polo Colexio
Profesional desde a stia creacién uns anos antes, no ano 198o.
Significou tamén un recoflecemento ao compromiso e ao papel
que estaban a desempenar os psicélogos nos diversos dmbitos
de traballo. Naquel primeiro punto de encontro profesional,
que compartiamos con outras dreas, a Psicoloxia do Traballo e
das Organizacidns centrou a stia atencién na exposicién e nos
debates sobre a «Funcidn asesora, técnica e executiva do psico-
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logo organizativo» que prevalecia naquela década e no exame
das «Condicidns para a implantacién con éxito dun sistema de
valoracién dos postos de traballo» como ferramenta de inter-
vencidn necesaria ante a demanda das empresas.

Por outra banda, as achegas sobre «O psicélogo nas organi-
zaciéns: dilemas éticos e deontoloxia profesional> e a exposi-
cién sobre «A negociacion colectiva: dimensions psicosociais>
afondaron nas problemidticas que suscitaron interese pola sua
relevancia para acadar as boas practicas e establecer as regras
das politicas organizativas entre traballadores e empresarios no
marco sociolaboral da época, tan caracteristico como tumul-
tuoso. Outras cuestions tratadas, revisadas e documentadas
daquela foron as estratexias de cambio organizativo e as refor-
mulaciéns no proceso da entrevista de seleccién de persoal. De-
bemos engadir as contribucidns sobre técnicas de formacion, as
conclusiéns sobre a problemética dos accidentes laborais e as
posturas na metodoloxia no estudo das expectativas e na moti-
vacién no contexto laboral.

Foron os momentos para pulsar e explorar o radio de accién
do exercicio profesional en Galicia e, a0 mesmo tempo, iniciar
contactos coas Cdmaras de Comercio e a Confederacion de Em-
presarios para a obtencién de datos sobre a estrutura e o funcio-
namento dos departamentos de persoal no tecido empresarial.
Posteriormente, esta iniciativa facilitou a confeccién de dous
documentos: «Utilidade da seleccién de persoal e funciéns dos
gabinetes de seleccién» (1987) e «A necesidade da seleccién de
persoal>» (1989). Nese percorrido impartese unha conferencia
na Seccion de Psicoloxia da USC sobre «Psicoloxia, traballo e
organizaciéns» (marzo de 1988) e organizase o curso de for-
macioén «Avaliacién da personalidade na seleccién de persoal»
(abril de 1989). Representou a prolongacién das primeiras ex-
periencias nun marco singular que configuraron os primeiros
pasos para acadar novas metas e a integracion de colexiados.

Por outra banda, desde a aparicién de Cadernos de Psicoloxia,
colaborouse na publicacién con distintos artigos e informes.
Como evidencia na historia da revista colexial, cabe mencionar
o primeiro monogréfico no ano 1988. Os temas tratados nos arti-
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gos sublinaban a utilidade dos procesos de seleccion de persoal,
as estratexias e as tdcticas de negociacién nas organizacions e
os traballos sobre a percepcion do clima organizativo no dm-
bito hospitalario. Contidos de interese que, xunto con outras
achegas dos nosos colegas sobre a transcendencia e as tarefas
da mediacién laboral e 0 acompanamento dunha Guia de fontes
de documentacion en Psicoloxia das Organizacions e do Traballo,
exemplificaban os topicos de renovado interese profesional na-
queles tempos.

Eran temdticas que se relacionaban con actividades da area,
entre outras, co programa de formacién permanente sobre os
procesos e as técnicas de seleccion de persoal para a actualiza-
cién de conlecementos sobre sistemas de recrutamento de per-
soal, tipos de entrevista e presentacion de informes. Aspectos
que permitiron unha reflexion sobre a idoneidade da organiza-
cién e perfilar a estrutura dun departamento de selecciéon dunha
empresa.

Neste traxectos compartido, a celebraciéon do 11 Congreso
de Psicoloxia Profesional de Galicia (maio de 1990), concibido
como modelo organizativo para conceder protagonismo ds dis-
tintas dreas de intervencion foi unha oportunidade para inter-
cambiar experiencias e avaliar programas co propdsito de que o
colectivo profesional comezase a traballar agrupado en seccidns
profesionais. Tamén foi unha magnifica ocasion para presentar
dous simposios que proxectou a practica profesional ante as
preocupacions que manifestaban as organizacions: «A xestiéon
de recursos humanos como axentes de cambio de actitudes> e
o «Estudo do clima sociolaboral como factor de prevencion de
conflitos>. Abofé que foi unha etapa para fortalecer a relaciéon
co mundo académico e un momento para reiterar aimportancia
do caracter interdisciplinar da nosa actividade. Posteriormente,
no ano 1992, retomando as reflexions e os debates do congreso,
efectase unha campana informativa e un sumario de datos co
nome «Necesidades de formacidn e a situacién dos técnicos de
recursos humanos», dirixida a un panel de empresas de distin-
tos sectores e aos respectivos departamentos das consellarias da
Xunta de Galicia.
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Estas acciones simbolizaban un avance na ruta iniciada; so-
braban motivos para emprender iniciativas e ponderar os futu-
ros escenarios da intervencion profesional. Era o momento no
camifio para atender os sinais dos cambios sociais, a etapa para
acelerar as persoas e cativar as organizacions.

NOVA ESTRUTURA, OUTROS OBXECTIVOS
E PROXECTOS DISTINTOS

Ao longo do ano 1993, iniciouse unha reestruturacién da Co-
misién de PTO canto aos obxectivos e 4s formulaciéns das stas
actividades. Este novo itinerario tina a finalidade de ir preparan-
do os alicerces dunha futura seccion profesional integrada na
estrutura colexial e orientada sobre as directrices de xestiéon que
provifian da nova politica de funcionamento da Xunta Rectora
daquela etapa.

Malia que ainda era un grupo reducido, a Comisién da Area
de pTO implicase nun novo ciclo de actividades coa participa-
cién dos seus membros nos obradoiros das Xornadas sobre
Perspectivas e Retos Profesionais da Psicoloxia do Traballo
celebradas en Avila (febreiro de 1993); a0 mesmo tempo par-
ticipa no desenvolvemento do «Programa de formacién sobre
sistemas de xestion e desenvolvemento de recursos humanos>
na Facultade de Psicoloxia da usc (marzo de 1993) e organiza
o seminario «A formacion posgrao para profesionais do tra-
ballo e das organizaciéns» (xufio de 1993). Mentres, iniciase
a colaboracién coa UNED (A Corufa) mediante a imparticion
da sesion informativa «O profesional da psicoloxia: a auditoria
de RR. HH.>» (marzo de 1993). Por outra parte, empréndense as
primeiras accions para elaborar unha guia de recursos relativa
a colexiados con e sen exercicio profesional coa intencién de
dispofier dun mapa de necesidades e de expectativas que per-
mitirfa confeccionar non sé un censo, senén tamén a programa-
cion de novos eventos. Anos mdis tarde, esta guia de recursos
foi unha referencia para o estudo, conxuntamente coas outras
dreas do Colexio, sobre a situacién laboral no sector publico de
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Galicia. No ano 1994, a Comisién de PTO, en colaboracién coa
Universidade de Santiago, FEUGA e o grupo Galcosa Consulting
organizou e participou no curso «Introducién 4 Mercadotecnia
e & Investigacién de Mercados> (abril de 1994), que ampliou o
conecemento sobre émbitos do desempefio profesional.

No marco do funcionamento da nova estrutura colexial, a
denominada Comision de PTO, coa finalidade de cimentar a fu-
tura seccion, foi planificando actuaciéns que debuxasen un mar-
co idoneo para a colaboracion e a participacion dos colexiados
interesados no ambito da xestion dos recursos humanos. Neste
senso, no transcurso dos anos foise elaborando un directorio
de profesionais en activo que reflectia as stas diversas dreas de
actividade, as stas responsabilidades e a sta formacién. Xunto
con rexistros de colexiados sen exercicio, o directorio fornecia
un panel de datos sobre as expectativas, as motivacions e as ne-
cesidades. Tal informacidn foi a referencia para a planificacion
de actividades, proxectos e debates, os cales, co tempo, facili-
taron perfilar lifias de formacién e desenvolver programas de
colaboracién con organizaciéns empresariais, entidades priva-
das, organismos da administracién publica e a Universidade de
Santiago de Compostela.

Paulatinamente, a Comisién de P10 foi forxando a sda acti-
vidade a través da organizacion de sesions informativas, semina-
rios, obradoiros, mesas redondas... e da elaboracién de dossieres
con contidos teméticos de interese profesional. Todo isto con
reuniéns de traballo cos membros do directorio profesional e
cun continuo fluxo de comunicacidn, ben a través da circular
informativa do coPG ou con documentos de traballo, ou ben
coa creacion de boletins internos de cardcter trimestral. Creou-
se, a0 mesmo tempo, un banco de datos que lles dese cabida 4s
peticidns que realizaban as empresas e os outros organismos
para cubrir distintos postos de traballo. Pouco a pouco, féronse
acadando obxectivos fixados por un grupo reducido de colexia-
dos entregados co debate sobre cuestions da xestién e do desen-
volvemento das persoas no contexto laboral.

Despois de fixar unhaslifias de traballo, un periodo chave foi
o0 doano199s. Co fin de involucrarase no proceso de transforma-
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cién organizativa en que estaba inmerso o colexio profesional,
danse os primeiros pasos para crear a Seccién de Psicoloxia do
Traballo e das Organizacidns e para continuar coas aspiracions
que formaban parte da cultura colexial: propiciar unha maior
participacion, facilitar a implantacién da nova estrutura, conso-
lidar compromisos e avogar polas boas practicas para proxectar
a profesion no contexto social.

No transcurso do mesmo ano preséntase a estudo un bo-
rrador do regulamento de réxime interno que se aproba, como
paso previo, nunha reunién da drea no mes de maio de 199s.
Neses anos puidose comprobar que os dmbitos de actuacién
profesional se van ampliando e diversificando de acordo coas
demandas da sociedade e do mundo empresarial. O estudo da
conduta individual e grupal no marco laboral debia atender a
novos desafios: esixencias estruturais, cambios socioeconé-
micos, novidades legais e avances tecnoléxicos que influfan na
xestion das persoas e nas condiciéns de traballo. Neste senso, a
creacion da seccidon poderia ampliar o espazo de accién para for-
mular innovaciéns, intensificar a multidisciplinaridade e abrir
novas linas de colaboracion. Era outra ocasion para evolucionar,
para examinar a adecuacién dos cofiecementos e das metodo-
loxias. Poderia ser a estrutura ideal para atender a normativas
e afrontar novos problemas que xurdian na actividade profe-
sional. Espazados no tempo, estes aspectos, e outros de caréc-
ter institucional, debatéronse nos seus foros e nas stas sesiéns
técnicas programadas. Nas memorias anuais de actividades e
no detalle dos programas das mesmas déixase constancia das
tarefas realizadas ante a necesidade constante de explorar novas
formas de estrutura que axilizasen o funcionamento tan parti-
cular como o da xestion dunha seccién profesional.

ACONTECEMENTOS QUE IMPULSAN O
CRECEMENTO E A VISIBILIDADE DA AREA

Asi, no ano 1995, acontecen tres feitos destacables. Por unha
banda, como xa sinalamos, o estudo e a elaboracién do Ante-
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proxecto de regulamento de réxime interior que regularia a acti-
vidade da Seccién de pTO, que, 4 luz do Regulamento marco das
seccions profesionais, aprobado na Xunta Rectora do Colexio
en xaneiro de 1994, establece os fins, os 6rganos de goberno, os
criterios de regulacion econdmica e os requisitos para ser mem-
bro da mesma. Este documento provisional achegouse ao alum-
nado do s° curso da licenciatura na Facultade de Psicoloxia da
Usc no marco da celebracion das sesions informativas sobre as
saidas profesionais. Os licenciados inmediatos e colegas proxi-
mos puideron demandar informacién sobre «O anteproxecto
da Seccion de PTO no cop-Galicia de cara a unha futura orga-
nizacion de profesionais da PTO>.

Outro acontecemento foi a organizacién do I Encontro de
Profesionais da pTo de Galicia (setembro de 1995). Permitiu
tratar cuestions relativas s distintas probleméticas do labor pro-
fesional, tamén salvar incertezas e facer viable novas canles para
o progreso dos propositos fixados en anos anteriores. Un grupo
de vinte e sete colexiados, coa colaboracion e a participacion dos
técnicos de RR. HH. de organizaciéns como Unién Fenosa, Caixa-
Ourense, Repsol Petroleo e People ETT, fixo posible conformar
distintos espazos de debate por 4reas teméticas (consultoria,
profesion, satde laboral, seleccién, formacién e xestién) e pro-
pofier procedementos de traballo e estratexias de intervencion.
Sen dubida, foi un referente para promover o desenvolvemento
de proxectos e consolidar as expectativas manifestadas en anos
anteriores. Ademais, foi unha oportunidade para tratar os dis-
tintos apartados do contido do citado borrador do regulamento
interno, analizar as propostas de modificacién do texto e solicitar
a adhesion 4 iniciativa da creacion da seccién profesional.

E, finalmente, o terceiro acontecemento foi a participacién
da Comisién de PTo na Coordinadora Estatal de Psicoloxia do
Traballo e das Organizaciéns, que comezaba a desenar plans
para divulgar as funciéns do profesional da PTO e a ser receptora
das problemadticas dos distintos colexios profesionais para fixar
criterios de actuacion e desenvolver lifias de traballo conxuntas.
Esta coordinadora estatal, ainda que transitou por diferentes
etapas no seu funcionamento e asumiu os vaivéns da participa-
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cion dos seus membros, non declinou o intento de compartir
actividades con instituciéns publicas e privadas que tivesen un
protagonismo no mundo do traballo e das organizacions. Foiun
periodo en que se tratou o problema do intrusismo, a definicién
do perfil profesional e a idea de formular un PIR especifico. Po-
tencidronse as relaciéns coa European Association of Work and
Organizational Psychology (EAWOP) e comezironse debates
para desefiar un modelo de acreditacion profesional en pTO. Por
outra banda, un tema prioritario foi estudar o desenvolvemen-
to e o alcance das seccidns profesionais, feito en que se incidia
con entusiasmo, como asi foron os debates e as propostas sobre
o contido e o tramite da lei de satde laboral que, ao cabo, se
bautizaria como Lei de prevencidén de riscos laborais, cuxa apli-
cacion tivo, e ten, grande incidencia na esfera da formacién, da
investigacion e da intervencion psicosocial nas organizacidns.
Hai que engadir que, no mesmo ano, culminou a colabora-
cidn coas demais dreas profesionais na andlise e na edicién do
documento «Plan de necesidades do desenvolvemento profe-
sional e laboral da psicoloxia publica en Galicia», estudo que o
colexio presentou 4s administracions publicas e aos axentes so-
ciais da comunidade auténoma. Era prioritario dar a conecer as
necesidades e os recursos para impulsar a integracion de técni-
cos de recursos humanos nos servizos de xestion de persoal nos
concellos, asi como nas deputacidns, e encadralos nas dreas da
xestion das organizacions de saude. De igual xeito, era necesario
potenciar a sia presenza e o seu labor tanto nos Institutos de Se-
guridade e Hixiene do Traballo como no Instituto Nacional de
Emprego e nos departamentos de persoal da Xunta de Galicia.
Outros obxectivos e plans foron cumprindose coa edicién
de documentos informativos que, polo seu impacto social e a
stia implicacion coas politicas de emprego, espertou interese
no dmbito da practica profesional. Entre outros, cabe citar «As
axencias de colocacién e os servizos integrados» (xaneiro de
1996) e «Alguns referentes sobre o teletraballo» (novembro
de 1996). Ao mesmo tempo, creouse un boletin interno de ca-
racter informativo, Noticias PTO, con referencias 4 lexislaciéon
vixente, aos programas de formacién externos, 4 documenta-
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cion bibliogrifica, aos programas de formacion externos, aos
fondos sobre material audiovisual e aos contidos de congresos
e foros sobre politicas de intervencién vinculadas aos RR. HH. A
vez, foise ampliando o arquivo de dossieres que incluian infor-
mes especificos sobre cuestions susceptibles de interese tedrico
e practico.

Respecto as relacions coa universidade, increméntanse as
actividades mediante a organizacién de sesions interactivas co
alumnado. No curso académico 1995-1996, dan comezo as se-
siéns informativas para os estudantes de Psicoloxia da UNED
e da Universidade de Santiago, que contintan na actualidade.
Desde o marco profesional, co obxectivo de servir de apoio 4
formacion académica do alumnado e de referencia para o prac-
ticum nas empresas, organizdronse encontros con colexiados
da Comisién de PTO e con responsables da drea de RR. HH. de
diferentes empresas, institucions publicas e privadas, entidades
financeiras, consultoras de RR. HH. e técnicos tanto de conce-
llos como da Xunta de Galicia. Sirva como referencia a recente
celebracion de este tipo de sesions e debates na Facultade de
Psicoloxia (usc) sobre «Equipos e Persoas: Intervencién pro-
fesional> (abril de 2017), onde se deu a cofiecer o funciona-
mento actual da estrutura colexial no dmbito das organizacions
e suxeriron os retos profesionais desde as actividades realizadas
nunha consultora de RRHH.

Se hai un feito que destacar é a campana de visibilidade ini-
ciada entre as empresas, as entidades da administracién publica
e os organismo da comunidade auténoma, co fin de divulgar e
potenciar o recoflecemento das funciéns dos nosos profesio-
nais, que se plasmou nun triptico divulgativo co lema «O psi-
c6logo do traballo, a organizacion e o factor humano>, no cal
se relacionaban os distintos dmbitos de actuacién profesional.
Tal campaiia foise repetindo ata o presente, ampliando conti-
dos, e nela reafirmouse que o capital humano das organizaciéns
constitese nun valor tan necesitado de formacién, avaliacién
e xestion como o do propio capital financeiro, tecnoldxico ou
comercial de calquera empresa.
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ADAPTANDONOS AOS CAMBIOS:
A CREACION DA SECCION PROFESIONAL

No ano 1997, a celebracion do 11 Encontro de Profesionais de
pro de Galicia, que supuxo o apoio para afrontar os trimites
administrativos e impulsar o proceso para a creacién da seccion.
Esta xornada, que se organizou para tratar cuestions técnicas
sobre «Experiencias na xestion e formacion de recursos huma-
nos>» (maio de 1997), contou coa presenza dos responsables de
formacién de persoal de diferentes dmbitos organizativos, como
a entidade financeira de Caixa-Ourense, a compania Red Eléc-
trica de Espana do sector enerxético e o Hospital povisa do
sector sanitario. Ademais, foi un marco para a reflexién final do
regulamento da futura seccién e para marcar as pautas de accién
do colectivo. Tempo madis tarde, esta iniciativa puido trasladarse
4 Xunta Xeral do Colexio Oficial de Psic6logos de Galicia co
correspondente informe xustificativo e a solicitude de coren-
ta e tres colexiados. Na sta sesién do 12 de novembro de 1997,
aprobou o Regulamento de réxime interior, o cal, ao longo dos
anos, foise modificando de acordo coas esixencias das novas
normativas e obrigas legais.

Ao ano seguinte, a seccion proseguia a sua actividade nos
equipos de traballo da Coordinadora Estatal de PTO e formaba
parte do comité organizador do Congreso Nacional de Psico-
loxia do Traballo e das Organizaciéns convocado pola Secre-
taria Estatal do Colegio Oficial de Psicélogos que, co lema «O
espazo do emprego na sociedade da comunicacidén», tivo lugar
en Valladolid (xufio de 1998). Tal encontro profesional, que non
se celebraba desde habia unha década, converteuse nun foro de
discusion e de propostas sobre os retos futuros onde actualizar
as dreas temdticas e debater a influencia das novas tecnoloxias
no desenvolvemento profesional. Os programas de calidade da
vida laboral, o novo marco das relacions laborais, os riscos labo-
rais no traballo, a xestién por competencias e as organizacions
de servizos convertéronse en referencias para abrir debates so-
bre a transformacién do mundo do traballo e das novas tenden-
cias tanto na direccién como na avaliacién do capital humano.
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Un evento que invitou a xerar recursos, programas, politicas de
cooperacion e investigacion para adaptarnos aos cambios so-
ciais e mellorar o benestar na esfera laboral.

Xa creada a seccion profesional, no transcurso dos anos deu-
se continuidade ao itinerario de actividades que se programaron
a través de sesidns técnicas, seminarios, cursos de formacidn,
foros e sesions de traballo de caricter transversal en colabora-
cidn con outras seccidns, comisidns intersectoriais do COPG e
a Comisién de Etica e Deontoloxia.

Obviando a ampla relacion de eventos desde entén, debe-
mos sinalar os méis representativos que desempefaron, a partir
do ano 2000, un papel importante na consolidacion da Seccién,
as suas actuacions e a vinculacidn coas seccions de pTo doutros
colexios do estado.

« 111 Encontro de Profesionais da pTo de Galicia (xaneiro
de 2000). Tivo como obxectivo examinar cuestions rela-
tivas 4 investigacion e 4 intervencion do conflito e da ne-
gociacion. Tratouse o alcance das estratexias de negocia-
cidn e contouse coa participaciéon do cop de Andalucia
Occidental. Co motivo desta xornada, a Coordinadora
Estatal de Psicoloxia do Traballo e das Organizaciéns
celebrou a stia reunidn anual no marco do encontro en
Santiago de Compostela.

1v Encontro de Profesionais da pTo de Galicia (outubro
de 2002), onde houbo un achegamento a ddas proble-
miticas diferenciadas: «O fustrigamento psicoléxico no
traballo» e «Experiencias e problemdtica na formacion
de RR. HH.», coa presenza da Asociacion Galega de Aco-
so Moral no Traballo e os responsables de formacién das
companias Grupo Gas Natural e Repsol-YPF.

V Encontro de Profesionais da pTo de Galicia (setembro
de 2005). Con motivo da conmemoracién do XXV Ani-
versario do COPG, tivo lugar unha xornada co lema «A
xestién dos recursos humanos. Paseando porlabirintos»,
na cal intervifieron responsables do Banco Sabadell, Absi-
de RR. HH. ETT, Repsol-YPF e da Universidade Lusiada de
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Lisboa. Enmarcada nos actos, celebrouse a reunién anual
da Coordinadora Estatal da Area de Recursos Humanos.

« Foro «Valorando cambios: a Divisién de Recursos Hu-
manos>» (novembro de 2007). Foi unha oportunidade
para analizar novas formas de organizacion profesional
para impulsar a participacion dos colexiados e avanzar a
creacion das novas divisions profesionais a nivel estatal.
Participaron asesores de RR. HH. da Sociedade Estatal de
Correos e Telégrafos e membros da Junta de Gobierno
do Consejo General de Colegios Oficiales de Psicélogos.

« x1v Congreso Europeo de Psicoloxia do Traballo e das
Organizaciéns (maio de 2009), celebrado en Santiago de
Compostela, auspiciado pola EAWOP e o Consejo Gene-
ral de Colegios Oficiales de Psicélogos. O coprG formou
parte do comité organizador.

« Foro «Mercado laboral e recursos humanos> (maio de
2010). Supuxo un punto de encontro de profesionais para
analizar as necesidades do mercado de traballo, perfilar as
competencias do individuo e detallar as achegas da psico-
loxia 4 orientacion laboral. Participou o cop da Comuni-
dade Valenciana, técnicos de orientacion laboral do Con-
cello de Viveiro (Lugo) e a Vogalia de Emprego do cora.

« Sesion de traballo «Coaching e recursos humanos> (abril
de 2011). Unha sesién para deliberar sobre o coaching
como proceso e cofiecer a sua evolucion histérica. Un
intercambio de impresiéns entre colexiados 4 espera das
actuacions do Consejo General de la Psicologia para fixar
o sistema de acreditacién do exercicio profesional do
psicologo neste ambito.

« I Encontro Anual Interterritorial de Psicoloxia do Tra-
ballo, das Organizaciéns e dos Recursos Humanos dos
Colexios Oficiais de Psiclogos (setembro de 2012). Or-
ganizado pola Divisién de pTorRH do Consejo General
de la Psicologia e coordinado pola Seccién de pTO do
coprG. Un foro para tratar o impacto das tecnoloxias da
informacion e da comunicacién no émbito dos recursos
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humanos. Naxornada presentronse os traballos efectua-
dos e os plans para a elaboracién danorma1so 10667 e o
sistema de certificacion EuroPsy Especialista PTO.

v1 Encontro de Profesionais de pTo de Galicia (outubro
de 2015). Como tema central, tratouse a ética e a deonto-
loxia nas précticas profesionais e estableceuse un marco
de esixencias e responsabilidades para dar un impulso
aos codigos éticos. Participou a Comisiéon Deontol6xica
do coprg, o valedor dos colexiados e a xunta directiva da
Divisién de pToRH do Consejo General de la Psicologia.

Sesién de traballo «Equipos de traballo e retos organi-
zativos da Seccién de Psicoloxia do Traballo e das Or-
ganizaciéns> (xaneiro de 2016). Programada para revi-
sar a xestion interna e a estrutura de funcionamento da
Seccidn para afrontar novas dreas de actuacion. Reflexio-
nouse sobre as responsabilidades dos equipo de traballo
da Seccidén e a proposta de proxectos ante os cambios que
acontecen na intervencion profesional. Alén do tema do
intrusismo e o da acreditacion profesional, foi obxecto de
debate ante os novos sistemas e procedementos que pord
en marcha o Consejo General de la Psicologia.

111 Congreso Profesional de Psicoloxia de Galicia (xufio
de 2016), onde se presentaron novas ferramentas de tra-
ballo no 4mbito da prevencién de riscos psicosociais e se
analizaron a problematica e as estratexias no proceso de
mediacion. Por outra parte, as politicas de emprego e as
suas consecuencias no contexto social permitiu formular
novas opcions 4s estratexias na orientacion laboral desde a
psicoloxia do traballo e recofieceuse o profesional da pTo
como un valor engadido no escenario das organizacions
de cara a potenciar o emprendemento e a innovacién.

Foro: «A xestiéon de Persoas nas Organizaciéns. Nego-
ciando co futuro> (abril de 2017), un punto de encontro
de profesionais para debater sobre as competencias na
xestion de RRHH e dar a cofiecer os inicios do proceso
de normalizacién da 150/TC-260 que marcara as proxi-
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mas directrices para xestionar persoas e impulsar as boas
précticas nas organizacions.

Os puntos de encontro nos eventos sinalados tiveron a sua
importancia, xa que representaron indicadores dalgunha pro-
blematica no espazo profesional que habia que acometer como
colectivo, como fonte de coflecemento noutros casos, ou ben
foron sinais no percorrido para conecer ferramentas de traballo,
normativas e competencias coa finalidade de garantir un servi-
zo de calidade e promover as boas practicas nas intervencions.
Sempre se considerou cada acto programado como un paso
madis na evolucién da Seccidn de cara a dar resposta non s6 a
demandas ou contrariedades na profesion, sendn tamén aos
cambios no contexto social. A Seccién como fio condutor para
intentar entretecer as distintas vicisitudes que atopan os colexia-
dos no seu abano de dmbitos de actuacion nas organizacions.

Permanécese no traxecto compartido, comprometendo
profesionais e espallando a idea da transversalidade para tratar
problemdticas e campos de actuacién en colaboracién coas res-
tantes seccions profesionais. Ao mesmo tempo, promévense iti-
nerarios de participacion co colectivo a nivel estatal e con outras
instituciéns. Reiniciase a ruta, alentando puntos de encontro
para descubrir outros activos e consolidar novos proxectos.

PARTICIPAND O NA DIVISION DE PSICOLOXIA
DO TRABALLO, DAS ORGANIZACIONS
EDOS RECURSOS HUMANOS

Despois do exposto, non podemos obviar outros acontecemen-
tos que contribuiron a reforzar a dindmica da Seccién e fomen-
tar tanto as tarefas como os compromisos. Son as politicas e as
formas de estrutura que foron xurdindo desde a denominada
Secretaria Estatal de Colegios de Psicélogos que co tempo se
transformou no actual Consejo General de la Psicologia, no cal
a nosa seccion incrementou a sda participacion ao incorporar-
se a proxectos e tarefas cos restantes colexios estatais para afron-
tar novos retos para seguir avanzando no desenvolvemento e
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na visibilidade do profesional da psicoloxia do traballo e dos
recursos humanos. Hai que sinalar a presenza da nosa seccion
na comision xestora da Division de Psicoloxia do Traballo, das
Organizaciéns e dos Recursos Humanos (PTORH), que no ano
2010 sentou os alicerces para desefiar outra forma de estrutura,
para xestionar e velar polos intereses e os dmbitos da actuacion
profesional. Un ano despois, integrouse na xunta directiva da
Divisién de PTORH, que foi a pioneira a nivel estatal en coordi-
nar, integrar e desenvolver as actividades cientifico-profesionais
dos colexiados da nosa drea. Con funciéns de asesoramento &
Junta de Gobierno do Consejo General de la Psicologia e a co-
laboracién con organizacidéns e asociacions nacionais e interna-
cionais de idéntico ou similar émbito disciplinario, a Divisién
de PTORH encabezou formas distintas de coordinacién para or-
denar o espazo disciplinar e buscar férmulas para seguir garan-
tindo un servizo de calidade que permita acrecentar o prestixio
da profesién mediante o desenvolvemento de procedementos
de acreditacion, de programas formativos e favorecer un exerci-
cio competente cunha practica acorde ao cédigo deontoléxico.

Podemos salientar algunhas accions e logros da Division
de PTORH desde os seus inicios e na sua breve traxectoria ata o
presente:

« A creacion dunha Plataforma Interactiva de Comunica-
cion (PIc) como un medio 4xil para facilitar informa-
cién sobre eventos, normativas, ferramentas, cursos,
lexislacion, publicacidns, guias, formacion e asociaciéns
profesionais para que os membros da Divisién poidan
intercambiar informacién, opinions e propostas a través
de foros.

« Organizacién do Encontro sobre Acreditacién de Com-
petencias: «As competencias profesionais dos psicélo-
gos do traballo e das organizaciéns en Europa e a stia cer-
tificaciéon> (Barcelona, outubro de 2011). Presentironse
as linas estratéxicas da Division de PTORH.

« Elaboracién e presentaciéon do documento «Criterios
de acreditacion para o exercicio profesional do psicélogo
experto en coaching» (2012).



PSICOLOXIA DO TRABALLO E DAS ORGANIZACIONS NA ESTRUTURA COLEXIAL CADERNOS DE PSICOLOXIA - 137

Organizacién do Encontro Interterritorial de Seccions
de rTO, foro «As tecnoloxias da informacién e da co-
municacién: a sta aplicacién no dmbito dos RR. HH.»
(Santiago de Compostela, setembro de 2012).

Colaboracién no encontro Small Group Meetings da
EawoOP (Valencia, 2012).

Participacién no grupo de traballo de AENOR «AEN/
GET 22. Avaliacidon de persoas en contextos laborais»
para o desenvolvemento da version espaiiola da norma
1S0 10667 (Madrid, 2012).

Organizacion do obradoiro préictico «AnormaIso 10667
e a stia aplicacién» (Madrid, 2013).

Encontro da Divisién de PTORH e xornadas sobre «O
marco normativo e legal dos profesionais da psicoloxia
e os «Retos de futuro para os profesionais de PTORH>»
(Madrid, maio de 2014).

Participacion nos equipos de traballo do Comité Nacio-
nal Europsy de Psicoloxia do Traballo, das Organizaciéns
e dos Recursos Humanos para poiier en marcha o sistema
de acreditacién (2013, 2014, 2015).

Encontro da Divisién de PTORH e foro «Psicoloxia e
empresa. Liderado, compromiso e direccién de persoas»
(Valencia, xufio de 2015).

Reunién da Divisién de PTORH e encontro sobre «Etica
e deontoloxia na PTO. As boas pricticas profesionais»
(Santiago de Compostela, outubro de 2015).

Encontro da Divisién de PTORH: «Situacion actual e par-
ticipacién na elaboracién da norma 150/TcC 260 sobre a
xestion dos recursos humanos> (Madrid, xufio de 2016).
Promove e participa no comité organizador e no cienti-
fico-profesional, nas actividades e nos debates do Con-
greso Internacional de Psicoloxia do Traballo e Recursos
Humanos (Madrid, xufio de 2016).

Itinerario de Psicoloxia do Traballo, as Organizacions
e os Recursos Humanos, no «III Congreso Nacional
de Psicoloxia» (Oviedo, 2017). Teméticas: «O futuro
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do Emprego e o Emprego do Futuro»; «Normas para
a xestion de persoas en contornos organizacionais>; e
«Organizacions e Psicoloxia Avanzada>.

« Participaciéon na «IV Convencion del Consejo General
de Colegios Oficiales» (Oviedo, 2017), nos grupos de
traballo sobre «Perspectivas de futuro laboral da profe-
sion>» e «Necesidades de Formacion>.

O COMPROMISO COAS NOVAS INICIATIVAS

Acabamos de puntualizar unha serie de actuaciéns nas cales es-
tivo presente a Seccién de pTo do Colexio Oficial de Psicoloxia
de Galicia. Algunhas delas xa tiveron unha incidencia no colec-
tivo, outras van vertebrar a profesion desde a 6ptica da norma-
lizacidn e, a0 mesmo tempo, xerar novos campos de actividade
e relanzar os obxectivos estratéxicos das seccions dos colexios
que velan pola formacién e o desenvolvemento das persoas nas
organizacions. Ao respecto, debemos resaltar as seguintes ini-
ciativas e as respectivas accions, asi como os compromisos que
implican:

1. Os procedementos de avaliacion de persoas no dmbito labo-
ral que se reflicte na norma UNE-1SO 10667. Despois dos tra-
ballosrealizados para a adaptacién da norma e a stia posterior
implantacion, programéronse accions formativas para desen-
volver ferramentas e a metodoloxia para a sua aplicacion. Esta
normarelaciénase coa prestacion de servizos de avaliacién de
individuos, grupos ou organizaciéns co obxectivo de estimu-
lar as boas practicas e que se dispofia dunha documentacién
clara e comprensible sobre as recomendacidns, as obrigas e
as responsabilidades entre as partes para realizar unha ava-
liacion de calidade e que as organizacidns tomen decisions
sobre os resultados dunha avaliacién sélida. Refirese 4 ava-
liacién de distintos aspectos do ciclo laboral, ben no plano
individual como no grupal e no organizativo. Polo tanto,
vinculase, entre outros aspectos, ao recrutamento, a selec-
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cién, 4 orientacion profesional, 4 realizacion de entrevistas, 4
promocién, & recolocacién ou 4 planificacién da xubilacién. E
de interese para avaliar un grupo, en termos de compromiso
e desempeno, ou para avaliar a organizacién, obtendo datos
sobre o clima laboral ou os cambios culturais. Dispofiemos
dunha ferramenta de traballo que define acciéns para garantir
a avaliacion dos traballadores e dos directivos.

2. Para a obtencion do certificado de acreditacion profesional,
creouse no ano 2012 o0 Comité Nacional Europsy de Psico-
loxia do Traballo, das Organizaciéns e dos Recursos Huma-
nos para artellar os requisitos que avalien as competencias
necesarias para exercer. O obxectivo ¢ facilitar a mobilidade
no dmbito dos paises europeos conxuntamente coa calidade
dos servizos profesionais. O proceso, que transitou por unha
fase experimental na cal se analizaron e se perfilaron cuestions
relacionadas cos requisitos, cos indicadores de calidade e co
sistema de supervision e procedemento, foi validado pola
EFPA 1O ano 2016 e a stia implantacion definitiva xa é un feito,
pois xa se pode participar neste proceso e optar a acreditarse
mediante a obtencién do Certificado Europsy de Especialista
en PTO. Esta iniciativa representa un logro para garantir que
nos profesionais acreditados como especialistas concorran
0s requisitos estandares minimos para a practica continuada
e que os mesmos estean homoxeneizados a nivel europeo.

3. A preocupacion pola saude e a seguridade dos traballadores
sempre se evidenciou en informes, campanas e encontros
profesionais que avogaban por unha intervencién profesional
para a creacién de ambientes saudables nas organizacions. A
Axencia Europea para a Seguridade e a Satide no Traballo
puxo en marcha a campafa «O estrés e os riscos psicosociais
no traballo» (2014-2015), que referenda o papel que debe-
mos desempenar nas distintas estratexias e intervencions
para mellorar as condicions de traballo e fomentar unha cul-
tura de satde no espazo laboral. Obviamente, a colaboracién
entre institucions, poderes publicos e a colaboracién dos
empresarios e dos traballadores resulta chave para o control
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dosriscos psicosociais. As tarefas da Divisiéon de PTORH e da
Seccién de PTO do COPG seguen ese rumbo para confluir na
elaboracion de normativas e de accions coa participacion das
empresas de diferentes sectores e da administracion publica.

4. Na actualidade hai que ponier en valor a participacion nas
tarefas de normalizacién da xestién de persoal que implica
o0 proceso de elaboracién da norma 1S0/TC 260 para a xes-
tién dos recursos humanos, obxectivo en que estd ocupa-
do o Comité Técnico Nacional Grupo AEN/CTN 314, para
desenvolver unha norma que nos permita velar polas boas
précticas para unha xestion axeitada das persoas nas organi-
zacions e nas empresas. En contextos sociais e econémicos
tan cambiantes, que inflien directamente sobre o dmbito
laboral e, en consecuencia, sobre as distintas funciéns de
xestion, esta norma é benvida, non s6 para a adaptacion aos
cambios, sendn tamén para implantar estindares de calidade
na intervencion profesional.

CONSOLIDANDO ESPAZOS DE
INTERVENCION PROFESIONAL

Como sinalamos anteriormente, nos ultimos anos confeccio-
nouse un programa de actividades para prolongar e intensificar
os contidos das citadas iniciativas e, paralelamente, organi-
zaronse outras de interese especifico, atendendo 4s repercusions
na practica profesional nos distintos dmbitos. Se revisamos a
programacién levada a cabo, podemos observar distintos es-
cenarios.

Porunha banda, tendo en conta a influencia dos recursos das
novas tecnoloxias, a importancia dos procesos de calidade nos
recursos humanos e a sta estreita relacién co noso quefacer nos
servizos profesionais, presentouse no ano 2012, no marco dun
encontro profesional, a norma 150 10667 como ferramenta de
traballo. Posteriormente, na sesidn técnica «A norma UNE-ISO
10667. Unha oportunidade» (2014), os colexiados interesados
na avaliacién de persoas debateron regras e procedementos para



PSICOLOXIA DO TRABALLO E DAS ORGANIZACIONS NA ESTRUTURA COLEXIAL CADERNOS DE PSICOLOXIA - 141

garantir unha avaliacién axeitada das persoas en contextos la-
borais. No foro «Recursos humanos e resultados>» (2011) e no
curso «Nova tecnoloxia na avaliacién da personalidade> (2010
e zon) analizdronse ferramentas emerxentes e cuestions sobre
o talento individual e a intelixencia grupal. Unha sesién inte-
ractiva sobre «Recursos humanos, consultoria e tecnoloxias>
(2015) supuxo un intercambio de impresidns e experiencias
sobre a empregabilidade da tecnoloxia, asi como a sesién de
traballo «Tecnoloxia e RR. HH. Restos e necesidades» (2016)
permitiu observar novos espazos na intervencion organizativa.
E indiscutible que o impacto da tecnoloxia na xestién de persoal
configurou novos xeitos de aproximarse 4 seleccion de persoal,
4 aprendizaxe, a0 mantemento do talento ou 4s estratexias mo-
tivacionais.

A préctica estendida do coaching e os traballos realizados na
Divisiéon de PTORH sobre os xa mencionados criterios de acre-
ditacién promoveron un encontro para compartir experiencias
e reflexionar sobre a actividade nese dmbito, o foro sobre «Psi-
coloxia e coaching. Compartindo experiencias» (2015), no cal
se discutiron lifias de actuacién e proxectos entre diferentes co-
lexios profesionais. No mesmo ano, a Seccidn creou un Grupo
de Traballo sobre Psicoloxia e Coaching para dar visibilidade ao
proceso no ambito organizativo, que tivo entre as stas activida-
des abrir debates sobre «A acreditacion e as boas practicas do
psicélogo experto en coaching> (2016).

Non podemos obviar a problemética da empregabilidade
e 0 ambito da orientacién profesional onde as estratexias e os
programas adquiren unha relevancia especial. Desde a década
de 1990, esta foi unha problemética que xerou debates e posi-
cionamentos ante a administracién puablica. Posteriormente,
nos foros «Iniciativas e emprego> (2009) formularonse novas
politicas activas de emprego desde o dmbito local e perfilouse
o rol do orientador profesional, e nas sesiéns informativas
«DPsicoloxia do Traballo. Consolidando novos roles» (2010)
expuxéronse as posibilidades de emprego na orientacién labo-
ral. Recentemente, co obxectivo de pofier en valor os servizos
publicos de emprego, presentamos debates sobre un tema que
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afecta a administracién publica, os axentes sociais e as organi-
zacions empresariais. Ademais, a celebracion do foro «A psi-
coloxia organizando o traballo. Servizos ptblicos de emprego,
recursos e orientacion laboral» (2016) foi unha oportunidade
para examinar a organizacién interna dun servizo municipal de
emprego, a evolucion dos factores de empregabilidade e o rol do
psicologo nos servizos publicos de emprego. Sendo conscien-
tes da importancia da psicoloxia na intervencién sociolaboral, a
Seccién de PTO crea o Grupo de Traballo sobre Orientacién So-
ciolaboral, vinculado a accidns de avaliacion, desenvolvemento
da carreira, counseling e intervencion, co obxectivo de dar visi-
bilidade social a este 4&mbito e estudar as competencias para ase-
gurar un servizo de calidade. No transcurso do mes de xuno de
2017, ddse a conecer a campana de divulgacién da «Psicoloxia
na Orientacién Sociolaboral» no dmbito da Administracién
Publica, dirixida aos departamentos de emprego e formacién
dos Concellos, Deputaciéns Provinciais e Consellerias da Xun-
ta de Galicia.

Tradicionalmente, igual que os temas de seleccion de per-
soal e de orientacidn, os cursos e seminarios sobre a resolucion
de conflitos e a negociacion nas organizaciéns ou as estratexias
de mediacién cubriron unha etapa de interese profesional ao
longo da traxectoria da seccion. O mesmo interese e a mesma
importancia adquiriron os debates sobre o papel da psico-
loxia no estudo das condiciéns laborais e do seu impacto na
satide e no benestar dos traballadores. A promulgacién da Lei
de prevencién de riscos laborais (1995) alentou, méis ainda, a
preocupacion polas estratexias de intervencién nese escenario
tan abandonado na préctica organizativa. Para tratar o impac-
to da aplicacién da lei, a Seccién introduciu o debate sobre os
principios, as obrigas e as responsabilidades que derivaban da
nova normativa, e a través das sesions de traballo «Variables
psicosociais na xestién da satde laboral>» (1996) e tamén como
resultado dos debates internos e o afan por reclamar un espazo
de intervencién nese dmbito, foi espertando un interese no co-
lectivo polo estudo da prevencién psicosocial e da seguridade
no traballo. Ao cabo dos anos habia razéns dabondo para orga-
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nizar foros relacionados coas problemiticas da «Conduta, pre-
vencion e seguridade no traballo» (2004) e sobre o «Traballo,
condutas e tensidns» (2008); e cofiecementos suficientes para
analizar «Os riscos laborais emerxentes. Respostas desde a psi-
coloxfa» (2011) ou definir «O rol da psicoloxia na prevencién
de riscos laborais» (2013), que xerou un periodo de didlogo e
achegas sobre a formacién de técnicos, a delimitacion da cultura
preventiva, indagar na prevencion do acoso laboral ou trazar as
caracteristicas das organizacions erosionadas.

Avista do reiterado apego pola problemdtica, creouse o Gru-
po de Traballo en Satde e Benestar Ocupacional (2012) para
dar visibilidade aos profesionais da Psicoloxia do Traballo e das
Organizaciéns, cunha proxeccién publica na prevencion de ris-
cos e na promocién da saude. Coa finalidade de fornecer aseso-
ramento na formacion en prevencion, apoiar a investigacion e
promover as boas précticas, o grupo continuou con seminarios,
cursos e foros ao abeiro dun acordo marco de colaboracién co
Instituto Galego de Seguridade e Satide Laboral (1ssGa) da
Xunta de Galicia. As actividades féronse sucedendo coa con-
feccion dun directorio de empresas vinculadas 4 prevencién
de riscos e cunha programacién sobre «Prevencién de riscos
psicosociais: identificacién e avaliacién» (2014), «Espazos la-
borables saudables: fundamentos para a promocién da saude no
traballo» (2016) e tamén sobre as «Intervenciéns psicosociais
de riscos laborais: da teorfa & practica» (2016), que permitiu
identificar futuras lifias de traballo.

Proseguimos. Coa mesma motivaciéon e cos mesmos cri-
terios. Construindo e discrepando. E ante a diversidade de
dmbitos de actuacidn, moitas veces rodeados de incerteza, do
impacto de politicas sociolaborais e de cambios acelerados,
estamos obrigados a non esquecer o sentido de responsabili-
dade social que implica a nosa actuacién. Neste traxecto com-
partido debemos adoptar perspectivas éticas que nos sirvan de
guia para poner en valor as competencias técnicas. A Seccion,
na sua programacion formativa, tivo presente os cédigos de
conduta que se observan na Comisién de Etica e Deontoloxia.
Contamos coa sta presenza e as suas reflexiéns en puntos de
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encontro sobre «Psicoloxia do traballo. A responsabilidade
profesional» (2008), «Confianza, persoas e liderado nas or-
ganizaciéns» (2012) e «Etica e deontoloxia en PTO. As boas
practicas profesionais» (2015). Sucédense as transformacions
sociais e econdmicas do dmbito das organizacidns, polo tanto,
debemos converternos en elementos estabilizadores do capital
humano, peza esencial no desenvolvemento das organizaciéns.
O noso compromiso debe acreditarse e renovarse ano tras ano.
E atados ao c6digo deontoldxico.
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