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RESUMEN

Este trabajo presenta un anélisis critico sobre las diferentes areas de recursos humanos en las que
se ha colaborado con Fundacién Aprocor y que se han identificado como mejorables:
Descripciones de puestos de trabajo, Diccionario de Competencias y la elaboracion de una
encuesta de satisfaccién. Se detallan las metodologias utilizadas para el desarrollo de estas
mejoras y se examinan diferentes opiniones de expertos en estas areas que sirven como apoyo
para este trabajo de investigacién. Como resultado, se demuestra que es imprescindible que los
responsables de RR.H.H. en una empresa (o entidad), utilicen métodos y modelos para conseguir
la gestion eficaz del capital humano. Por Gltimo, se hacen reflexiones personales y se proponen
iniciativas para Fundacion Aprocor en las areas de comunicacion y el compromiso (sentido de

pertenecias).

Palabras clave: ONG, Gestion Integral, RR.HH, herramienta, iniciativas, talento humano

ABSTRACT

This paper aims to present a critical analysis of the various areas of human resources in which
we have collaborated with Fundacién Aprocor and that have been identified as areas of
improvement: Job descriptions, Dictionary of Competencies and the development of a
satisfaction survey. The approaches used make these improvements and the opinions of various
experts are examined and to serve as support for this research paper. As a result, it is shown that
it is essential that professionals HR professionals responsible for HR procedures within a
company (or entity), should use methods and frameworks in order to achieve effective
management of human capital. Finally, the essay ends with personal reflections and proposed
initiatives in two different areas within Fundacién Aprocor: communication and employee

engagement.

KEYWORDS: NGO, comprehensive/integral management, HH.RR. Tools, initiatives, human
talent
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1. INTRODUCCION

El presente Trabajo Final de Maéster Universitario de Recursos Humanos es una
colaboracion de grupo con la Fundacién Aprocor.

El presente trabajo tiene por objetivo ayudar a Fundacion Aprocor poner en funcionamiento
un proyecto de consultoria que basado en las areas (o0 procesos de Recursos Humanos) que se
han identificado como mejorables: Descripciones de puestos de trabajo, Diccionario de

Competencias y la elaboracion de una encuesta de satisfaccion.

Este trabajo representa un andlisis critico de los métodos y procesos utilizados para el
desarrollo de cada area en las que se ha intervenido durante nuestra con la fundacion. Con el
propésito de demostrar un marco tedrico asi como practico de las areas en las que hemos
trabajado para mejorar, se ha hecho referencia a opiniones de expertos dentro del &mbito de los
RR.HH. Por dltimo, se hace reflexiones personales sobre el desarrollo del proyecto y propuestas

de mejora para Fundacion Aprocor.

A la hora de tener que decidir la empresa con la cual realizar un proyecto de consultoria
que estuviese relacionado los estudios cursados durante el MURH, teniamos muy claro que
queriamos centrarnos en dos cosas: poder diferenciarnos y a su vez ayudar a una empresa que
verdaderamente pudiera beneficiarse de nuestros servicios. De alli surgié la idea de buscar una
organizacion no lucrativa teniendo en cuenta que este tipo de organizaciones suele carecer de
recursos para implementar mejoras. Tuvimos la suerte de poder contar con esta fundacion gracias
uno de los integrantes del grupo que tenia un con un contacto dentro de la entidad, facilitdndonos

asi la basqueda de empresa.

Una vez ya formalizada la colaboracion con Fundacion Aprocor, el siguiente paso fue
organizar una primera reunion de contacto con la directora de la entidad, Leticia Avendafio y con
nuestro tutor de proyecto final de master, Oscar lzquierdo. Durante esta reunién, la directora

sefiald areas en las que deseaba trabajar:
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o Actualizar las descripciones de los puestos de trabajo
o Elaborar un diccionario de competencias

o Elaborar una encuesta de satisfaccion para los trabajadores de Aprocor

Tras varias reuniones con la directora y a medida que avanzaba el desarrollo del trabajo,

propusimos realizar un manual de bienvenida’ para todas las nuevas incorporaciones.

También durante estos meses, se hizo un analisis de los informes de encuestas de
satisfaccion de afos pasados para luego elaborar las preguntas que conformaron la encuesta de
satisfaccion con el proposito de conocer el nivel de satisfaccion de los trabajadores de Aprocor y
el clima laboral. A raiz de esto, surgio la idea de elaborar un manual de encuesta de
satisfaccion? que se pudiese utilizar como una introduccion a las personas que en un futuro

contestaran la encuesta.

Tras haber realizado una intervencion de consultoria de recursos humanos en Fundacion
Aprocor, concluimos nuestra colaboracién con un planteamiento de sugerencias de mejora para
la entidad que consideramos fundamentales para poder satisfacer las necesidades de la
organizacion, de los profesionales y de las familias a las que apoya. Para finalizar,
proporcionamos un plan de accién junto con un cronograma para que en un futuro, todas estas

acciones propuestas se ejecuten debidamente.

Por altimo, se realizd una encuesta de satisfaccion del cliente para conocer el grado de

satisfaccidn del mismo con nuestra colaboracion.

1 .. , . , o

Este documento serviria como guia para proporcionar a los nuevos empleados una guia con todo el contenido
2 . ez . oz . . . .z

A peticion del cliente, se realizé este documento donde se explicaba el propésito de la encuesta de satisfaccion a
los futuros participantes de la encuesta.
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2. PRESENTACION CLIENTE: FUNDACION APROCOR

Fundacion Aprocor, fundada en el afio 1989, es una entidad sin &nimo de lucro dedicada
a ofrecer servicios y programas de desarrollo y apoyo a personas con discapacidad intelectual, a

las personas que se encargan de su cuidado y a sus familias.

El objetivo principal de esta entidad es animar a los usuarios de la misma para que
puedan disfrutar de una vida plena, contando con el apoyo Y los recursos que Fundacién Aprocor
ofrece para facilitar desarrollar su “proyecto de vida™.

Es decir, Fundacion Aprocor es un sistema de soporte que permite que cada una de estas
personas pueda alcanzar sus metas mediante sus propias capacidades y como resultado pueda
aportar valor a la sociedad. Esto lo hacen implementando sus tres valores: Dignidad,

Autodeterminacion, Defensa de los derechos y Mejora continua®

Gracias a la colaboracion de centenares de familiares, profesionales y voluntarios,

Fundacion Aprocor puede cumplir con su mision.

3. FASE I: ANALYSIS/ DESCRIPCIONES DE PUESTOS DE TRABAJO

Para tener vision mas clara del trabajo en el que consiste desarrollar las descripciones de
puesto de trabajo, las siguientes secciones haran referencia a todos los aspectos que implica el
andlisis y descripciones de puestos. Se sefiala cual es la finalidad del mismo y cuéles son sus
utilidades no sélo en el &mbito de los recursos humanos sino también en el mundo laboral.

Para terminar, se hara enfoque en nuestra experiencia como colaboradores del proceso de
intervencidn y de los resultados obtenidos.

® Consultar Anexo: Manual de Bienvenida
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3.1 Introduccién:

Hoy en dia, la globalizacion ha traido consigo cambios constantes y alta competitividad
en el mundo laboral. Por este motivo y muchos otros, es necesario que los directivos de las
empresas comprendan la importancia de cada uno de los procesos y registros establecidos en

el area de recursos humanos.

En este proceso de globalizacion por el que estamos pasando, es necesario que los
profesionales de RRHH sepan manejar sus sistemas organizacionales y de la administracion de
recursos humanos de forma eficaz y eficiente para poder adaptarse a las exigencias del mercado

laboral.

Uno de los procesos al que debemos dar importancia dentro de este &mbito es el analisis y
descripcion de puestos de trabajo, ya que es uno de los motores mas importantes para el
desarrollo productivo de las organizaciones. El analisis de puestos pretende estudiar y
determinar los requisitos, responsabilidades y condiciones que el puesto requiere para
desempefiarlo adecuadamente. Sin embargo la descripcion de puestos estd mas enfocada en el
contenido del puesto: Es decir, que hace la persona que ocupa el puesto, como lo hace, cuando
lo hace y porque lo hace. Ambos procesos dependen uno del otro y si no son realizados
correctamente, afectara al resto de procesos de RRHH (seleccion, formacion, retribucion, entre
otros) y como consecuencia, resultara en una gestion ineficaz del capital humano (Betancourt,
2002).

3.2 ;0Qué finalidad tienen el analisis vy descripcidn de puestos?

Reiterando lo anterior, tenemos que ser conscientes de los cambios que tanto a nivel
global como en un entorno individual se presentan; como lo son la globalizacion de los
mercados, la competitividad, la tecnologia y las demandas actuales que piden las nuevas

generaciones (como los millenials) entre otros factores. Para lograr mantener e incrementar la
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rentabilidad del negocio en un mercado tan volatil, es indispensable contar con personal de alta

calidad y con un elevado grado de compromiso con la empresa. Con un andlisis de puesto,
podremos conseguir a la persona adecuada para cada puesto de trabajo que cumpla con el perfil y
los requisitos necesarios para desempefiar las funciones. Ademas, una vez se realice un analisis
del puesto, esto permitira redactar la descripcién y funcion de cada puesto para facilitar todos los

procesos que conlleva la gestion del capital humano (Betancourt, 2002).

3.3 Situacion en la que se encontraba Fundacion Aprocor:

En el caso de Aprocor, contdbamos con un estudio del personal en cada uno de los
centros de trabajo que trabajaba en la organizacion. Se trataba de unas fichas en formato Word
gue mostraban informacidn sobre los trabajadores. Las fichas contenian la siguiente informacion:

e Centro

e Puesto de trabajo

e Nombre

e Tipo de contrato

e Jornada laboral

o Horas anuales de trabajo efectivo

o Porcentaje de la jornada de atencion indirecta
o Flexibilidad horaria

e Persona de referencia (nUmero de personas)
e Apoya a (numero de personas)

o Participa en grupos de reflexion y mejora

e Complemento salarial (concepto)

e Tareasy funciones

e Observaciones (aqui se incluian comentarios acerca de cada trabajador)

Tras haber estudiado los documentos, notamos que las fichas no seguian ningun tipo de

metodologia ya que las descripciones estaban mas bien enfocadas en la persona y no en el puesto
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de trabajo, motivo por el cual vimos la necesidad de actualizarlas. Es importante sefialar que para

la parte de analisis del puesto, nos basamos en el método de evaluacidn (entrevistas).

3.4 Objetivo

El proposito de este proceso fue analizar y actualizar las descripciones de puestos de
trabajo para conseguir que a corto y largo plazo, Aprocor mejore en sus procesos de seleccion,
formacion, desempefio etc. ya que todos estos componentes dependen de una elaboracion

correcta de las descripciones de los puestos de trabajo.

3.5 Metodologia

Durante el Master de Recursos Humanos, se hizo hincapié en la importancia del analisis
y las descripciones de puestos de trabajo en la gestion de los recursos humanos. Al hacer una
busqueda de este concepto, aparecieron varias definiciones. Para el proposito de este trabajo, he

seleccionado la que considero aplica:

"El analisis y descripcion de puestos es la herramienta basica y
primordial de la gestion y direccion de recursos humanos y también de
la gestion y direccion empresarial, sin importar cuales sean los fines de
la empresa, el ndmero de miembros que la constituyen o su

cualificacion, ni el nivel de sofisticacion tecnoldgica.” (Rios, 1995).

El analisis y descripcion tiene como finalidad determinar las obligaciones vy
responsabilidades del mismo, asi como el perfil de personas, estudios, conocimientos y

experiencia profesional que se requieren para encajar en el puesto de trabajo.

Para conseguir una vision mas amplia, dedicamos una gran parte a indagar todo acerca de
Fundacion Aprocor. Analizamos cuales eran sus objetivos, aprendimos sobre sus caracteristicas,

su personal, sus procedimientos y por Gltimo sobre los servicios que ofrecian a la comunidad.
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Ademas, hay que sefialar que la directora de la fundacion nos proporciond todos los recursos

necesarios como por ejemplo, informes y presentaciones de afios previos, facilitando asi nuestra

investigacion.

Para poder actualizar las descripciones de los puestos, teniamos que estudiar la forma de
recoger toda la informacion relevante a los puestos de trabajo para desarrollarlas. Detectamos
que el mejor método para llevarlo a cabo era hacer un andlisis de cada puesto de trabajo. Para
ello utilizamos las entrevistas personales a los profesionales de Aprocor. Por cuestion de
tiempo y para ser mas eficientes, durante los meses de marzo a julio, nos repartimos las

entrevistas entre los cinco integrantes del grupo para poder cumplir con los plazos establecidos.

Para empezar, elaboramos un cuestionario donde recogimos toda la informacion acerca
relevante. Concluimos que tenia mas sentido entrevistar a un trabajador por cada grupo
profesional. En el siguiente apartado se muestran las preguntas que se hicieron a los trabajadores
durante la entrevista:

+ ¢Cuadl es tu vision de Aprocor?

+ ¢Qué caracteristicas crees que deberia de tener un trabajador de Aprocor?

+ ¢Nombre de tu puesto de trabajo?

+ ¢Qué formacion tienes?

+ ¢Qué funciones desempefias en tu puesto de trabajo? Por favor detalla lo maximo

posible

—

¢ Qué herramientas de gestion usas en tu dia a dia?

+ ¢A qué reuniones acudes y con qué frecuencia?

Se realizaron un total de entrevistas personales para los 14 diferentes puestos de trabajo”.
Las entrevistas se llevaron a cabo en los centros de Las Tablas y Hortaleza. En los casos donde
no podiamos realizar las entrevistas a los profesionales presencialmente, las concebiamos por

teléfono. Durante este proceso, nos encontramos ante varias dificultades, una de ellas

* Para consultar los diferentes puestos de trabajo que se pueden encontrar en Fundacién Aprocor, consultar el anexo:
Manual de Bienvenida —apartado “Puestos de trabajo en Aprocor”

10
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principalmente, el coincidir con las fechas y horarios (como resultado tardamos casi 5 meses en

terminarlas).

En mi opinion, creo que despues de varios intentos para pactar las entrevistas, podriamos
haber optado por realizarlas por teléfono para asi agilizar el proceso. Igualmente sefialar que en
algunos casos, trabajadores tenian horarios nocturnos y esto causaba que en ocasiones,

corriéramos el riesgo de no poder cumplir con los plazos establecidos.

Por otro lado, decir que una vez pactadas las entrevistas, los trabajadores colaboraron con
nosotros en todo momento y nos proporcionaron toda la informacion solicitada para poder hacer

nuestro trabajo debidamente.

Durante las entrevistas, nos surgio la oportunidad de poder observar a uno de los
profesionales de Aprocor (Educador/a) mientras realizaba sus funciones de trabajo. En mi
opinion, creo esta experiencia fue mucho mas enriquecedora ya que nos permitio tener una
visién mas clara de las funciones que desempefiaban en el puesto de trabajo. EI poder observar a
este profesional luego fue muy Util a la hora de redactar la descripcion del puesto. Como
sugerencia y autocritica considero que hubiera sido interesante utilizar una mezcla de técnicas

(entrevistas + observacion) para poder conseguir una vision 360°.

Tras haber concluido las entrevistas, creamos unas fichas para las descripciones de
puesto. Utilizamos un disefio propuesto por la directora de Aprocor para coincidir con los colores

e imagen corporativa de la fundacién. Las fichas contaban con los siguientes apartados:

Nombre del puesto
Centro de trabajo
Area

Mision

Funciones

-+ F F F+ F

Formacién requerida

11
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+ Experiencia requerida

+ Herramientas de trabajo
+ Reuniones

Después de haber recibido toda la informacion necesaria de las entrevistas, el siguiente
paso fue revisar todo el contenido y definir como formular las descripciones de puesto. Para ello,
utilizamos el formato que nos instruyo el profesor Javier Fernandez Lépez en la asignatura de
descripcion de puestos durante el MURH: (misidn en infinitivo + funciones en infinitivo +
gerundio)®. Por supuesto, siempre teniendo en cuenta que el contenido se tenia que adaptar a los

valores de la entidad.

3.6 Utilidades y ventajas del proceso de analisis de puestos

Es importante sefialar que el analisis de puestos se puede hacer utilizando diferentes
técnicas. En el caso de Aprocor, vimos que las entrevistas eran la forma ideal de hacerlo ya que
desconociamos los tipos de puestos de trabajo que se realizaban en la entidad y ademas al ser una

fundacion con puestos tan especificos, no teniamos ningun tipo de referencia para compararlos.

En la siguiente tabla, se hace un anlisis de los tipos de utilidades y ventajas que

conlleva el analisis de puestos orientado en tres lineas:

> Fernandez Lopez, J. (2015). Asignatura: Descripcion y Valoracion de Puestos. MURH 2014-16. Apuntes.

12
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Cuadro I. Utilidades y ventajas del proceso de andlisis de puestos

«Contratacion efectiva

*Desarrollar nuevas politcas de RRHH

«Formacion: permite la gestion de las carreras profesionales de los trabajadores
*Mejora el proceso de evaluacion de desempefio

+Politica de retribucion: sirve como punto de referencia para temas de compensacion /
retribucion

Responsables
RRHH

«Conocer cuales son sus funciones y responsabilidades dentro del puesto
+Sirve como guia o referencia para el auto-desarrollo

Trabajadores

*Fuente de informacion: conocer mas sobre los puestos
*Mejor reparto de tareas/ responsabilidades , asi evitando solapamiento
S{otlo)e o) [ o[ tener conocimiento sobre los perfiles necesarios para temas de contratacion

la Organizacion

3.7 Utilidades y ventajas de las descripciones de puesto

Igual que el andlisis es una herramienta bésica en la gestion de los recursos humanos, son
multiples las aplicaciones que pueden derivar de las descripciones de puesto. Los siguientes son
unos ejemplos de los procesos que se pueden realizar con el apoyo de las descripciones de
puestos:

13
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N

«Permite descubrir que competencias hay disponibles en la plantilla o
por el contrario ver si necesitamos acudir al mercado laboral externo
J

para conseguirlas.
N

*Ayuda a establecer objetivos del puesto (a nivel de eficiencia y
eficacia) --esto es posible gracias a las descripciones de puesto gque

EvalUacion C K
detallan las funciones, tareas del mismo.

J

N

«Facilita el proceso de planificacion objetiva de la formacién a la hora
de establecer las competencias requeridas para desempefiar las

funciones del puesto.
J

+Para establecer criterios de promociones dentro de la empresa.

Carreray
promociones
N
o lss . Clarifica las lineas de jerarquia y delimita responsabilidades
J
N\

*Nos informa sobre el valor de cada puesto para saber el peso de
cada uno y ver que valor tiene para la empresa . Es decir ver si es

un puesto técnico o de negocio.
J

Valoracion
del puesto

3.8 Resultados y Conclusiones

Finalmente, entregamos a nuestro tutor un primer borrador de las fichas de descripcion de

puestos para su revision. Una vez recibimos las recomendaciones de nuestro tutor y realizamos

los cambios necesarios procedimos a entregar la version final al cliente.
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El feedback que nos ha dado el cliente es que las descripciones se adapta que han pedido.

Hasta la fecha, desconocemos si las descripciones han sido compartidas con los trabajadores de
Aprocor. En mi opinidn, creo que hubiéramos podido haber hecho més esfuerzo en conseguir
feeback por parte de Aprocor para ver si verdaderamente se estan utilizando las descripciones
hechas. Creo que nos hizo falta conocer si hubo resultados favorables con nuestra aportacion o si

por el contrario, era realizar cambios.

Con este proceso concluiamos una parte importante del trabajo, que daba paso a la

elaboracion del diccionario de competencias y manual de bienvenida.

Para méas informacion, se puede consultar el trabajo completo en el anexo que se

encuentra al final de este trabajo.

4. FASE 11: DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

El siguiente apartado define que son las competencias en si, qué es un diccionario de
competencias, cual fue nuestro objetivo a la hora de desarrollar un diccionario de competencias
en Aprocor y finalmente detalla la metodologia que utilizamos para su elaboracion. Igualmente
recalca la importancia del diccionario de competencias en el mundo empresarial y para
Fundacion Aprocor. Por altimo, se muestran los resultados obtenidos tras nuestra intervencion

como consultores de RR.HH.

4.1 Las Competencias

Antes de conocer que es un diccionario de competencias, es necesario entender en que
consiste una competencia. El profesor de la asignatura Gestion del Talento, José Manuel Blanco,
hace referencia en uno de sus trabajos sobre las diferentes formas de definir las competencias.
Asegura que se ha generado confusion y cierta dificultad por acordar unos minimos aspectos

comunes de lo que verdaderamente define las competencias. Una definicidn particular a la que
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hace referencia es: “"Caracteristica subyacente en una persona que estan casualmente

relacionadas con una actuacion de éxito en un puesto de trabajo (Boyatzis, 1982).

También hacer referencia a otra definicion que en este caso, ilustra los comportamientos
como elemento identificativo de las competencias: "...repertorio de comportamientos (integran
aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos) que unas personas dominan mejor que otras,
lo que las hace eficaces en una situacion determinada (Levi-Leboyer, 1997).

Expres6 que todas esas definiciones incluian tres elementos que en su opinidn, eran

imprescindibles de las competencias:

1. Caracteristicas internas que son la causa de que los comportamientos esperados o
exitosos se produzcan.

2. Los comportamientos que se destacan en las dos definiciones pero especialmente en la
segunda. Segun el profesor, destacar los comportamientos y dejar en la sombra las
caracteristicas que provocan dichos comportamientos supone asumir que la mejor forma
de tener noticias de unos “intangibles™ son los comportamientos que consideramos
asociados al intangible.

3. El contexto en el que esas caracteristicas 0 esos rasgos se manifiestan

Las competencias representan los comportamientos de una persona, es decir los
intangibles. Los comportamientos son las sefiales y los banderines, la forma de expresarse de los
intangibles. Gracias a los comportamientos, podemos detectar cuéles son esos intangibles, de su
intensidad y del impacto que puede llegar a tener respecto a los fines que procuramos. (Cotano,
2012).

El comportamiento de una persona sirve como un indicador para detectar los intangibles
de esa persona. El profesor Blanco es conocido por utilizar metaforas para explicar sus
argumentos. En este caso, usa el siguiente ejemplo para explicar su punto de vista sobre lo que
los comportamientos. Revela que el comportamiento de una persona es el receptor y generador

de los intangibles. Explica que cuando estos comportamientos actlan como receptor, son como
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una radio que “capta ondas” imperceptibles para los sentidos y nos hace visible los intangibles,

con lo cual sin esto, no tendriamos sefiales de su existencia

En su texto, hace hincapié a una serie de condiciones que deben reunir los
comportamientos que forman parte de una competencia. Revela que los comportamientos tienen

que ser:

+ Observables- que la accion pueda ser observada por varios observadores

+ Aprendibles- que los comportamientos puedan replicarse, imitarse, movilizarse,
desarrollarse

+ Exitosos- que sean eficaces, ejemplares y que aporten un valor afiadido a los objetivos

de la organizacion para ser considerados un indicador de una competencia.

Para concluir, las competencias se construyen identificando comportamientos exitosos,
ejemplares, de los mejores profesionales que ocupan un determinado puesto de trabajo. Con
varios comportamientos, es posible construir nuestras competencias. Como resultado, una vez
tenemos detectadas nuestras competencias, podemos proceder a la elaboracion de un diccionario

de competencias.

4.2 El Diccionario

¢Qué es un diccionario de competencias? Se puede definir como un conjunto de
competencias que una organizacion ha construido para conseguir los objetivos estratégicos y/o
los resultados econdmicos de la entidad. En el diccionario estan recogidas todas las competencias
y por tanto todos los comportamientos que una empresa propone, promueve, Convoca y aconseja.
Si se desarrolla y se emplea correctamente, el diccionario sirve como herramienta fundamental
para la gestion de personas y a largo plazo beneficia la cuenta de resultados de un negocio.
(Cotano, 2012)
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Segun Alles:

Un diccionario de competencias siempre se piensa y disefia de cara al
futuro. El pasado ya transcurrio; por lo tanto las organizaciones deben
prepararse para enfrentar el futuro, que es incierto, dificil, competitivo,
globalizado, entre otras caracteristicas que hoy se pueden prever de

algun modo mas otras aun desconocidas. (Alles, 2009).

Ante lo expuesto, tenemos una visidn mas clara de que consisten las competencias y a su vez
podemos entender la importancia de su rol transcendental en la gestion de los recursos humanos.
En el proximo apartado, veremos precisamente como las competencias ser consolidan para

formar el diccionario de competencias.

4.3 Objetivo

El propésito de la elaboracion del diccionario de competencias es identificar las
competencias que Aprocor quiere exteriorizar como entidad sin animo de lucro. Una vez
identificadas las competencias, este diccionario servira como guia para realizar labores
relacionadas al ambito de los recursos humanos como son los procesos de seleccion, formacion,

evaluaciones de desempefio, retribucion, etc.
Ademas de servir como herramienta de gestion RR.HH, facilitara tanto a los responsables

de la organizacién como a los trabajadores de la misma, comprender que aptitudes son necesarias

para involucrarse en los planes de vida de las personas con discapacidad.

4.4 Antes de la intervencién

Después de la primera reunion de contacto y tras analizar todo el diccionario de
competencias que llevaban utilizando hasta la fecha, tanto la directora de la fundacion como

nosotros, vimos que era imprescindible realizar cambios de manera inmediata.
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El formato del diccionario que nos proporcionaron consistia en un documento Excel y

contenia una larga lista de competencias. Estas se dividian en tres conceptos: competencias

transversales, competencias comunes y competencias especificas. A su vez, estos conceptos

tenian sub-apartados donde se podia ver cual era la competencia y la evidencia (comportamiento)

que demostraba esa competencia.

En el siguiente cuadro se puede observar un ejemplo de las fichas de puesto de trabajo

(puesto: el cuidador) que Fundacion Aprocor utilizaba antes de contar con nuestra colaboracion:

Competencias transversales

Responsabilidad

Iniciativa

Comunicacion

Grupo Denominadén del ) ) .
. Competencias Evidencia
Profesional puesto
Orientacién al servicioy cliente [Apoya las acciones del PPA de |a persona
X Participar en los grupos de apoyo, reuniones de equipo y coordinarse con
Trabajo en equipo X
otros profesionales
Identificacion con |a organizacion Llevar a cabo la misidn, visian y valores del servicio
v Cuidador Cumplir con lajornada laboral y |as acciones de apoyo de las que es

repsonsable
Participacion en las reuniones de equipo proponiendo nuevas ideas,

participar de maneraactiva en formaciones

comunicacion con los otros coordinadores de apoyo de |a persona con DI y
con las familias

Competencias comunes

Competencias

Evidencia

Desarrollo de otras personas

Toma de decisiones

Flexibilidad

Conocimiento modelos de CdV, Dl y Etica

Tener una vision positiva de la persona

Acuerdos en las reuniones

Jornada irregular de trabajo, prestar los apoyos que la persona desee
Formacion

Competencias especificas

Competencias

Evidencia

Prestar apoyos de atencion y cuidado a las personas y su entorno

Desarrollar intervenciones de atencidn psicosocial

Prestar apoyos y desarrollar las intervenciones de acuerdo |as
indicaciones de apoyo del equipo interdisciplinar

Coordina los Planes Personales de Apoyo de las personas de lasque es

coordinador de apoyo

Hacer el seguimiento de las acciones de apoyo de las que es

responsable

(Apoyo sea donde |a persona decida, hoja de registro de horas del asistente
personal

Sensibilizar los diferentes entomos inclusivos donde este |a persona

[Apoya alas personas en la relaizacién de las gestiones necesarias para
realizacién de sus asuntos personales

Detecta demandas y necesidades especiales de las personas

Mantiene relacion fluida con los familiares y/o tutores de las pcdi

Llevar acciones de apoyo del PPA

Utiliza sistemas aumentativos/alternativos de la comunicacion cunado la
persona lo requiera

Prepara y mantiene los espacios y materiales en las condiciones adecuadas
apra favorecer el bienestar de las personas

Realizar el seguimiento y llevar a cabo las acciones

Informar al profesional para que actualice la 4P

Fuente: Fundacion Aprocor (2012).
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4.5 Metodologia

4.6 ;COmo se construye un Diccionario de Competencias?

Un diccionario se construye mirando, observando, interrogando, preguntando e
identificando los comportamientos de los empleados en un determinado puesto de trabajo
(Cotano, 2012). Basandonos en esto, decidimos hacer un andlisis del diccionario que llevaba
usando Aprocor y a su vez analizamos las entrevistas previamente realizadas para poder
organizar y definir un nuevo diccionario de competencias que se adaptara a las necesidades de la

fundacion.

Durante los estudios cursados en el MURH, en la asignatura de Gestion del Talento,
aprendimos que el nimero de competencias que aparecen en un diccionario depende de su
arquitectura pero puede variar entre 15 y 30 competencias, aunque suele ser un acuerdo de los
constructores del diccionario y de la variedad de puestos y nimeros de personas que hay en una
empresa. Teniendo en cuenta esto y que considerando que era una fundacioén con diferentes
caracteristicas a la de una empresa normal, decidimos que lo primero que teniamos que hacer es
reducir la cantidad a 15 competencias. Otro factor importante que nos llamo la atencion es que la
mayoria de las competencias que Aprocor utilizaba en su diccionario no cumplian con los
criterios de una competencia debidamente formulada. Como resultado, esto generaba mucha

confusién y como consecuencia, perdian su utilidad.

4.7 El proceso

Teniendo en cuenta todos los factores anteriormente expuestos, decidimos que lo mas
conveniente en este caso era elegir las competencias mas utilizadas y preferidas por Fundacion
Aprocor. Esto permitiria que de cara a futuro, pudieran cumplir con su plan estratégico. Ademas,
analizamos estas competencias pensando en como deberian ser los integrantes de cada una de
ellas para lograr las metas y objetivos de la organizacién y asegurarnos que en su debido tiempo,

facilitara el proceso de seleccion para los responsables de RR.HH.
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Antes de elaborar el diccionario, revisamos varios ejemplos de diccionarios de grandes

multinacionales que nuestro tutor nos facilitd. Esto sirvié para hacernos una idea de que formato
teniamos que seguir y como lo desarrollaban otras empresas. Utilizamos la metodologia de
diccionario de competencias de niveles competenciales que aprendimos durante la asignatura de
Valoracion y Descripciones de Puestos con el profesor Javier Fernandez. Aunque en la
asignatura, se utilizo 6 niveles, determinamos que en el caso de Aprocor, no tenia sentido tener
tantos niveles, con lo cual los fijamos en 4, Estos cuatro niveles competenciales vendrian

acompafiados por sus comportamientos’.

Una vez definimos las competencias que utilizariamos, repartirnos el trabajo para asignar
3 competencias a desarrollar por cada integrante del equipo. Procedimos a formular los 4 niveles
competenciales de cada competencia elegida. Por otro lado, hubo un par de competencias donde
Unicamente tuvimos que reformular para que tuvieran un enfoque mas claro. Finalmente,
terminamos la redaccion del diccionario y lo pasamos a nuestro tutor para revisar el trabajo

hecho. Seguidamente, lo entregamos al cliente para que nos diera su aprobacion final.

4.8 ;Por qué son tan importantes las competencias?

En los ultimos afios, responsables de recursos humanos, empiezan a notar que carecen de
profesionales con perfiles mucho més dinamicos y completos. Por tal motivo, las compafiias el
dia de hoy, exigen a los trabajadores que aparte de su experiencia profesional aporten ciertas
habilidades o lo que hoy se conoce como “talento”. Buscan que los posibles candidatos tengan
caracteristicas que les distingan del resto. ¢Y como lo pueden llevar a cabo? Centrandose en las
competencias que pueda aportar el candidato. Estan en busqueda constante de ese valor afiadido

que pueda llegar a formar parte de su empresa.

Las competencias son “caracteristicas que resultan al integrar habilidades, conocimientos,

experiencias y actitudes, demostrables a través de los comportamientos, que le permiten a las

6 . . . .
Ver anexo: Diccionario de Competencias
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personas actuar de acuerdo con los pardmetros definidos por la organizacion y las conducen a un

desempefio superior” (Amoros, 2007).

Por tanto, las competencias permiten analizar a la persona de una forma mas intima o
personal y asi mismo saber como gestionarlas eficazmente. Es decir, las competencias sirvan
para poder ejecutar un Modelo de Gestion por Competencias que a la larga traerd resultados

positivas al negocio (Cotano, 2012).

4.9 ;Qué es el Modelo de Gestion por Competencias?

La gestion de personas es un concepto que se basa de varios procesos. Para poder
llevarlos a cabo estos procesos, dependemos de modelos adecuados que nos guien y permitan
realizar estas funciones de la forma mas eficaz. A raiz de esto, se han generado herramientas
como EIl Modelo de Gestion por Competencias. Este modelo sirve como guia, nos permite
analizar a las personas de una forma mas objetiva, para asi mismo poder entender por qué las
personas se comportan de cierta forma, especialmente dentro del entorno laboral y para luego

saber cdmo gestionarlas de la forma méas adecuada.

Modelos como este, sirven como un manual de instrucciones, que nos permite entender
cosas que no solian ser faciles de analizar y que se nos solian escapar (JMBC 2014). Las

competencias se encuentran definidas en tres grandes categorias:

+ Técnicas
+ Organizacionales

4 Institucionales

Las Técnicas son los conocimientos y habilidades especificas, que son de gran importancia
para desempefiar funciones y trabajos relativos a las diferentes areas laborales "SABER™ y
"SABER HACER". Las Organizacionales , que se aplican a los procesos sociales, como el

trabajo en equipo y finalmente las Institucionales, integradas por los principios, valores y
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creencias politicas, entendiendo que condicionan el comportamiento del personal (Vega &

Lépez Mufioz, 2001). Es importante saber que estas tres categorias se interrelacionan, sin una, la
otra no funciona. Esto nos ayudaréa crear un modelo de gestion que se ajuste a nuestro entorno

laboral.

A parte de los modelos, también hacen falta Métodos o conjunto de procesos que nos
permitan hacer las cosas de forma ordenada, con técnicas y herramientas (procesos que a
Aprocor carecia). Cuando combinamos el modelo (las competencias) y el Método (los procesos
de RRHH) se habla de Gestion Integral. La Gestion Integral esta presente en una empresa
cuando todos los procesos de RR.HH se gestionan desde el Modelo de Competencias,
estableciendo una coherencia en la aplicacion (Blanco, 2014).

En el caso de Aprocor, el concepto de la gestion integra era practicamente inexistente,
cosa que se puede entender debido a la falta de formacién en este ambito y también por falta de
un departamento fijo que se encargara de gestionarlo. Personalmente, creo que aunque hemos
aportado a Aprocor varias herramientas de gestion, nos ha hecho falta hacer hincapié en la
importancia de este concepto y del resultado positivo que puede llegar a tener en su fundacion si

se aplica debidamente.

Como futuros directivos de recursos humanos, llegara el momento donde tendremos que
enfrentarnos al reto de gestionar todo relacionado a seleccion, formacion y desarrollo y de
retener el talento humano. Esto es a lo que nos referimos como metodologias para la gestion
(Blanco, 2014). Para establecer estas metodologias, lo primero que tenemos que establecer es un
Diccionario de Competencias Y tener los perfiles de los puestos de trabajo que buscamos bien
definidos (tal y como se explica en los apartados anteriores de este trabajo). Una vez hecho esto,
permitira que implantemos nuestros objetivos para poder contratar al personal adecuado. Ante lo
expuesto, vemos como todos estos procesos se interrelacionan y juegan un papel sumamente

trascendental en la gestion del capital humano.
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5.0 Dificultades encontradas

Las principales dificultades que nos enfrentamos a la hora de elaborar este Diccionario de
competencias fue la falta de rigurosidad técnica (falta de métodos y modelos) que habia en el
antiguo diccionario. También notamos que el contenido del diccionario era muy denso y por lo
tanto, dificil de comprender. Considero que estas dificultades se presentarian igualmente debido
a que los responsables de Recursos Humanos dentro de la Fundacion no contaban con la

formacion necesaria para desarrollarlo.

También recalcar que mas de la mayoria de las competencias recogidas en este
diccionario, eran habilidades o comportamientos que reflejaban una competencia, por lo que

habia que eliminarlas o transformarlas para que reflejaran una competencia debidamente.

Por ultimo, decir que las complicaciones en la comunicacion con el personal de la
Fundacion aminord el ritmo del proceso de validacion. Aun asi, conseguimos llegar a los

objetivos y resultados deseados.

5. FASE 111: ENCUESTA DE SATISFACCION DE LOS TRABAJADORES

5.1 Introduccién

Tras recibir una presentacion de la situacion actual de Aprocor, se marcé la necesidad de
elaborar una nueva encuesta de satisfaccidn para los profesionales de sus tres centros.
Adicionalmente, se nos informé que desde el afio 2012 no se habia actualizado una encuesta por
falta de tiempo. A esto sumar que gracias a las entrevistas personales que realizamos para la
preparacion de descripciones de puestos, nos dimos cuenta de que los trabajadores estaban muy
interesados en volver a tener una. Esta fue la razon méas substancial por el cual percibimos que
era vital realizar una encuesta que identificara los puntos fuertes y las areas de mejora de la

organizacion. Todo esto con el fin de cubrir las necesidades de sus profesionales.
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Para agilizar el proceso de elaboracion de la encuesta, se nos entregd dos documentos por

parte de Fundacion Aprocor: el primero, un informe de los resultados de encuesta de satisfaccion
de los clientes (usuarios), sus familias y los trabajadores de los Centros y Servicios (2011). El
segundo documento, un informe de los resultados de la encuesta de satisfaccion de los
profesionales de Aprocor (2012).

Al mismo tiempo, las encuestas en si eran excesivamente largas ya que contenian mas de
80 preguntas que se dirigian a los tres colectivos se sefialaron anteriormente: Los clientes
(personas con discapacidad), sus familias y los profesionales del centro. Inmediatamente
descubrimos que este formato carecia de una estructura propiamente elaborada y que tendriamos

que ver la forma de simplificarlo.

5.2 Objetivo

El proposito de la elaboracion de la encuesta de satisfaccion es proporcionar a Fundacion
Aprocor una herramienta para conocer como valoran los profesionales de Aprocor los diferentes
Centros, Servicios y Programas que la organizacion dispone. También para detectar posibles
“gaps’) en distintas areas dentro de la fundacion para que de esta forma se puedan introducir
cambios donde sean necesarios para mantener un entorno laboral favorable para todos sus

trabajadores.

5.3 Metodologia

Al abordar el tema de elaboracién de la encuesta, teniamos que ver que conceptos
queriamos investigar sobre Aprocor. Nuestro propdsito era proporcionar una herramienta, en este
caso la encuesta, que ayudara a recoger toda la informacién posible para facilitar al equipo
directivo el identificar posibles gaps y también obtener una vision 360° del clima organizacional

dentro de la fundacion.
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En el pasado, Fundacion Aprocor se enfrentaba a varios obstaculos en cuanto a la

satisfaccion de sus trabajadores. Los resultados de la encuesta realizada en 2012 sefialaron que
los items peor valorados por parte de los trabajadores eran el grado de organizacion de los
centros ocupacionales y la transmisién de informacion (comunicacion). Teniendo en cuenta que
estos resultados eran de hace 3 afios, queriamos averiguar si afios después, los trabajadores
seguian teniendo esa misma opinién y al mismo tiempo, nos interesaba identificar nuevas

necesidades que los trabajadores posiblemente pudieran tener.

Aprovechando que salimos a preguntar durante las entrevistas de descripciones de puesto,
también vimos interesante incluir otras cuestiones estratégicas que resultarian Utiles para recoger
informacion que aportara valor a Aprocor. Para determinar qué factores queriamos analizar y
medir, revisamos todos los informes y las entrevistas previas donde descubrimos una serie de

necesidades que requerian de nuestra atencion y que serian interesantes examinar:

La forma mas adecuada de organizarnos era categorizando las necesidades que

detectamos de la siguiente manera’:

a) Vision global de Aprocor: Conocer cuél es la Vision global que los trabajadores
percibian de Aprocor

b) EI compromiso : Detectar qué nivel de compromiso tenian los trabajadores con la
organizacion

c) Las personas- Detectar el grado de satisfaccion de todos los trabajadores de Aprocor

d) El trabajo: Analizar si los trabajadores sabian lo que se esperaba de ellos en su

puesto de trabajo.
e) Oportunidades profesionales: detectar si los empleados de Aprocor tenian

posibilidad de promocionar.
f) Clima laboral : analizar como era el entorno laboral dentro de la fundacién

g) Recompensa & Reconocimiento: Determinar si se utilizaba el reconocimiento hacia
los trabajadores por parte de la direccion.

’ Anexo: Encuesta de Satisfaccién
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5.4 Disefio de la Encuesta

Un buen cuestionario ha de estar bien estructurado, las preguntas han de seguir
preferiblemente un orden en su exposicion, han de estar correctamente formuladas, y algunas de
ellas, han de seguir unas determinadas escalas de medicion. En general, a través de un
cuestionario 0 encuesta, se puede obtener informacion de caracter objetivo o de caracter
subjetivo. Hay otras que sin embargo tienen como objetivo recabar la opinion de los encuestados
sobre determinados aspectos. En todo cuestionario podemos encontrar distintos tipos de
preguntas segun la funcion que cumplan en el mismo (AEVAL, 2006)

Antes de empezar con la elaboracion de la encuesta, aparte de analizar las encuestas que
se realizaron los afios, también recurrimos a varios modelos de encuestas de satisfaccion laboral
de varias entidades para hacernos una idea de que areas queriamos medir dentro del entorno
laboral de Fundacion Aprocor. Esto no sélo puede proporcionar una ejemplo de los temas y de la
manera de formular las preguntas sino que también luego te abre la posibilidad de comparar los
resultados obtenidos con esos estudios, siempre que la pregunta sea la misma o equivalente tanto
en su formulacion como en sus respuestas 0 escalas (Cea D Ancona, 2005). De esta forma
también nos asegurabamos de que seguiamos una estructura bien definida. Adicionalmente, nos
ayudaria a enfocarnos en preguntas que serian de interés para la mejora de la vida laboral de los

trabajadores de Aprocor.

5.5 Criterios para la elaboracién de preguntas

Igualmente, utilizamos varias referencias bibliograficas para conocer qué factores se
tenian que tener en cuenta a la hora de formular las preguntas de una encuesta. En cuanto a la
transcripcidn de nuevas preguntas, existen una serie de criterios o recomendaciones cominmente

aceptados por la mayoria de autores (Cea D" Ancora, 2009).

+ \er que se quiere lograr

+ \er a quien va dirigida la encuesta
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+ Ver la forma en que se va a administrar el cuestionario

+ Numero de preguntas

Ademéas de los criterios expuestos arriba, igualmente es se recomiendo seguir los

siguientes criterios (Cea D” Ancona, 2005):

a)

b)

9)
h)

)

k)

Formular preguntas que correspondan a los objetivos del estudio y que sean relevantes.
Cada vez que se escriba una pregunta hay que autoevaluarse: ¢ Por qué estoy preguntado
eso?

Preguntas breves y faciles de comprender, adecuadas al nivel educativo y al vocabulario
de la poblacion a encuestar (en el caso de Fundacion Aprocor, criterio imprescindible a
tener en cuenta ya que varios empleados tienen algun tipo de discapacidad intelectual).
Evitar palabras ambiguas o imprecisas

Evitar preguntas que incomoden a los participantes de las encuestas o incluirlas de
manera indiscreta. Por ejemplo, preguntas sobre salario/ingresos.

Formular preguntas de manera neutra, evitando influir en la respuesta.

No redactar preguntas de forma negativa

No deben realizarse dos 0 méas preguntas en una.

Evitar preguntas que obliguen a hacer célculos mentales o recurrir a la memoria

Redactar las preguntas de manera personal y directa.

Evitar preguntas “campafia” (AEVAL, 2006: 73), ya que un cuestionario no es la via para
hacerles llegar informacién a los encuestados.

Evitar el uso de interrogacién (no hacer preguntas de ¢Por qué? después de cada cuestion

ya que el encuestado empezara a sentirse incomodo).

Asimismo, vimos necesario el uso de preguntas abiertas porque queriamos conocer los

sentimientos, opiniones y experiencias generales de los participantes. En las preguntas abiertas

no hay respuestas preestablecidas, sino que el entrevistado puede responder espontaneamente a

lo que se le pregunta. Este tipo de preguntas resulta muy util cuando no se conocen de antemano

las posibles respuestas o cuando se desea que el encuestado responda libremente, a lo que da

mayor riqueza y posibilidades a la interpretacion de resultados.
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5.6 Ordenacion de las preguntas de la encuesta

En cuanto terminamos de definir el disefio de la encuesta y las preguntas que ibamos a
incluir, empezamos a componer un primer borrador. Teniamos que determinar el orden que
llevarian las preguntas para que siguieran un formato fluido y préctico. Existe un orden l6gico de
las preguntas que por regla general, debe seguir una encuesta de satisfaccion (AEVAL, 2006) :

1) Encabezado del cuestionario :
a. Se debe identificar qué organismo es responsable de la encuesta
b. Informacidn sobre el objetivo de la encuesta. Se debe poner especial interés en la
importancia que tiene la opinidon de los participantes para mejorar el servicio
obtenido.
2) Preguntas introductorias: se trata de preguntas que sirven para romper el hielo,
despertar interés o incluso crear confianza
3) Preguntas para indagar sobre sugerencias de mejora. Suelen ser preguntas de tipo
abierto que en realidad permiten identificar “quejas” encubiertas y sirven para identificar
los motivos por falta de motivacion en caso de bajas valoraciones.
4) Variables de clasificacion de los entrevistados que se consideren de interés para el
analisis posterior: sexo, edad, etc.

5) Despedida y agradecimiento: por colaborar.

En cuanto al nimero de preguntas, dependera de los objetivos de la investigacion y del
modo de administracion de la encuesta. También es importante tener en cuenta el formato de la

encuesta—que sea muy claro, muy limpio y con espacios blancos.

En el caso de Aprocor fijamos el namero en 18 preguntas (3 de ellas eran preguntas
abiertas). Decidimos que cada pregunta que incluyéramos en la encuesta las respuestas
establecidas serian las siguientes: Totalmente, Bastante, Poco y Nada y por ultimo incluimos
un apartado para las preguntas abiertas. De la misma forma, nos aseguramos de que las preguntas

que utilizamos quedan concisas y claras para evitar confusién. Todo esto, siempre siguiendo el
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lema de que “una buena pregunta es aquella que no necesita ninguna explicacion” (Rada de Diaz,

2010).

El siguiente paso era decidir como lanzar la encuesta. La directora nos coment6 que su
intencion era poder de tal forma que le permitiera poder recopilar y analizar los resultados de
forma eficaz. Para ello, creamos una encuesta en una por “Survey Monkey™ donde subimos el

contenido y le dimos un formato mucho mas visual y atractivo.

El siguiente paso fue pasar un borrador al cliente para su revision y feedback. Se
realizaron varios cambios a peticion de Aprocor ya que habian ciertas preguntas como las de
salario que la directora preferia no utilizar porque percibia que los encuestados se podrian sentir
incomodos.

Finalmente, se cambié una vez mas el formato de la encuesta a uno que utilizamos de
“Google Doc” puesto que este programa contaba con una herramienta (Google Analytics) mas

practica y avanzada para el analisis de los resultados de la encuesta.

La directora de Aprocor queria mantener el formato de la encuesta en version electronica,
punto con el que estabamos de acuerdo. Concluimos que la mejor forma de hacer llegar la
encuesta a los trabajadores seria través de correo electrénico. En la encuesta por correo, la
efectividad de los reenvios de cuestionarios ha sido ampliamente documentada. Existen
referencias de varios autores que comprueban que los envios de seguimiento eran lo mas efectivo
para incrementar la tasa de respuesta: el Método de Disefio Total (TDM: Total Design Method)

(DILLMAN, 1978). Por estos motivos, no dudamos en seguir las peticiones del cliente.

5.7 Resultados

Como parte del plan de accién que propusimos a la fundacién®, la fecha de inicial de
lanzamiento de la encuesta se haria a finales de noviembre 2015. Por falta de tiempo, Aprocor
decidi6 que seria mas conveniente esperar a lanzarla a finales del primer trimestre de 2016.

Debido a que se tomaron estas medidas, nos inhabilita a incluir resultados estadisticos.

® Anexos: Propuestas de mejora para el futuro y Cronograma para el Plan de Accién .
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Aun asi, gracias a nuestra colaboracion con Aprocor estos Ultimos meses y las multiples
ocasiones en las que hemos frecuentado sus oficinas, opino que en general, el clima laboral de
Aprocor a primer vista se puede definir como agradable y familiar. Se puede observar como los
trabajadores estan realmente satisfechos con su trabajo y que sinceramente creen en la mision,

vision y valores que la entidad promueve.

Adicionalmente, me llamé la atencion el grado de compromiso que cada uno de estos
profesionales tiene, ya que al hablar con varios trabajadores (ambos con y sin discapacidad
intelectual), se podia detectar el sentido de pertenencia por parte de los trabajadores. Ellos eran
conscientes de que las funciones que desempefiaban eran de suma importancia y que realmente

tenian un impacto directo en las personas a las que asistian.

Por otro lado, durante estos encuentros, nos dimos cuenta de que existia falta de
comunicacion entre los empleados y responsables del centro. Esto causaba mucho solapamiento
en las tareas asignadas de cada trabajador. Es por eso que enfocamos varias preguntas a

contenido relacionado al puesto de trabajo.
En definitiva, las decisiones que se tomaron durante cada etapa del desarrollo de la

encuesta de satisfaccion se exponen en el siguiente esquema, desde su planteamiento inicial hasta

el informe de resultados (que no esta disponible por motivos expuestos previamente).
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5.7.1 Esquema del proceso de realizacién de una encuesta’

o Definicién de

Elaboracién
Cuestionario

objetivos y poblacidn

|

Definir Modo de

.. ., Disefo y seleccidn de la
<—> administraciondela ~<«—

muestra
encuesta

Estudio Piloto
(pendiente)

Analisis de Datos
(pendiente)

Informe Resultados

(pendiente)

9 . . .z e
Este esquema es una mezcla de fuente propia de los pasos que dimos (con excepcidn de los ultimos dos pasos de
este esquema, ya que la encuesta aun esta pendiente de lanzarse) y de ejemplos de otros autores.
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5.8 Dificultades

Debido a que una gran parte de mi colaboracién durante este trabajo de consultoria
consistio en la elaboracion de la encuesta de satisfaccion, me gustaria sefialar dos principales
dificultades. Primero, reiterar que a la hora de sintetizar la lista de preguntas que la fundacion
nos entrego, al ser tan extensa (80 preguntas) se tenia que analizar cada pregunta para decidir si
habia ciertas preguntas que podriamos “salvar” y/o reutilizar en la versién nueva. Esto nos llevo
mas tiempo de lo planificado. A esto sumar que gueriamos mantenernos el nimero de preguntas
en 20 o menos para evitar que el contenido fuera demasiado denso. En mi opinion, creo que si
tuviese la oportunidad de volver a elaborar la encuesta, me decantaria por hacer menos preguntas
porque considero que la mayoria de personas prefiere contestar a cuestionarios mucho mas
cortos. Aun asi, las preguntas que utilizamos finalmente eran faciles de interpretar y no llevaban
méas de 5-10 minutos en contestar con lo cual esto no seria ningdn problema para los

participantes.

A parte de todo esto, reconocer que la falta de experiencia en desarrollar una encuesta al
principio nos costd mucho esfuerzo. Era la primera vez que elaboraba una encuesta con lo cual
tenia que asegurarme de que las preguntas que propusiéramos se adaptarian a los valores de
Aprocor. En muchas ocasiones, nos encontrabamos perdidos a la hora de elaborar la encuesta
porque veiamos que habia infinitas posibilidades de como hacerla pero a medida que

avanzabamos, ibamos comprendiendo méas como desarrollarla.

Por ultimo decir que la mayor dificultad con la que me encontré es convencer a la
directora de que lanzara la encuesta como piloto para recibir sugerencias feedback de sus
empleados. Como sefialé anteriormente, habiamos acordado con Aprocor que la encuesta se
lanzaria a finales de noviembre 2015, pero por motivos de gestién, la directora decidio que el
mejor momento para lanzar la encuesta seria después del primer trimestre (marzo 2016). Como
consecuencia, esto nos inhabilitd conocer los resultados de la encuesta. Creo que estos resultados
podrian haber aportado mucho valor a este trabajo final ya que nos hubiera permitido detectar

areas de mejora y proponer nuevas iniciativas en base a esos resultados.
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6. PROPUESTAS: INICIATIVAS

Durante estos Ultimos meses de colaboracion con Aprocor, hemos podido conocer la
fundacién y su forma de trabajar. Como grupo, propusimos un Plan de Accion para que Aprocor
pueda aprovechar de todas las herramientas que le hemos entregado®. Personalmente creo que a
parte de las propuestas entregadas, las siguientes iniciativas también pueden aportar valor a

Aprocor. Categorizadas de la siguiente manera:

I.  Comunicacion:

II.  Sentido de Pertenencia/Compromiso

En el pasado, los trabajadores de Aprocor habian expresado su interés de mejorar la trasmision

de informacion (comunicacion). Para ello propongo lo siguiente las siguientes mejoras:

v" Reuniones via Webcasts: (reuniones via internet/Skype en directo)-las reuniones por
internet suelen ser mucho mas eficaces que las presenciales debido a que puedes
conectarte en un instante sin importar donde te encuentres y sin tener que estar
presencialmente si es el caso.

v Creacion de una newsletter: para publicar y compartir las Gltimas noticias relacionadas
a eventos sociales, actividades o entidades no lucrativas (por ejemplo). Se podria asignar
a un equipo (un trabajador por categoria) que se encargue de gestionarlo y crear el

contenido. Al asignar responsabilidad a los trabajadores, inspirara mas confianza en ellos.

Es importante sefialar que aunque los trabajadores de Aprocor por lo general estan
contentos con la entidad (basandonos principalmente en los resultados de la encuesta del 2012),
es fundamental generar el sentido de pertenencia dentro de cualquier tipo de entidad o empresa.

Como profesionales de RR.HH, tenemos que preocuparnos de las personas que forman parte de

10 .
Ver anexo: Propuestas de mejora para el futuro
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nuestra empresa. Para ello, creo que seria interesante para Aprocor continuar generando el

sentido de pertenencia de la siguiente forma:

v Organizando actividades sociales — carreras de solidaridad, formar grupos de activadas
deportivas, clases de cocina, actividades de voluntariado etc.

v Crear un "Rewards & Recognition Program™- realizar eventos de “'empleados del mes”
(por ejemplo). Creando una versién de “people oscars’, donde se puede celebrar una
ceremonia anual donde se le entrega un “oscar’ 0 premio para premiar y reconocer el

desempefio de la persona. Esto genera que los trabajadores se motiven.

7. CONCLUSIONES

En primer lugar, resaltaria que el poder trabajar con y para una entidad social nos ha
brindado la oportunidad de poder aprender de primera mano en una situacion real y a su vez
Unica, lo cual creo que ha sido mucho méas enriquecedor (y a la vez mas complicado) que haber
hecho un trabajo en papel.

También comentar que el haber tenido que trabajar en grupo durante este periodo ha sido
complicado, haciéndose cada vez mas dificil quedar, motivo por el cual realizamos la mayor
parte del trabajo escrito via Skype. Esto creo que ha sido debido, por un lado, a que vivimos en
distintas partes de Madrid y la mayoria de nosotros trabajaba a jornada completa durante la
realizacion de este trabajo. Considero que podriamos habernos citado muchas veces méas con el
cliente para sacarle mayor rendimiento al trabajo. Repito, esto se debe a las razones que

menciono arriba.

Respecto a la encuesta de satisfaccion, no hemos podido confirmar cuales son las
necesidades actuales de los trabajadores con lo cual hemos tenido que hacernos una idea
“general” de lo que percibimos. Siempre es mas provechoso tener datos estadisticos para hacer

afirmaciones en base a hechos reales y no en teorias.
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Es de interés sefialar que hemos sido el Unico grupo de nuestro master en animarnos a

colaborar con una fundacion y no decantarnos por una empresa grande. Considero que esto
merece reconocimiento porque implicaba la grandes dificultades (como no tener departamento
“oficial” de recursos humanos) por lo que hemos empezado desde cero. Ademas, disefiar
herramientas de recursos humanos (un diccionario de competencias, fichas de descripciones de
puestos etc...) sin tener departamento de recursos humanos disponible en la fundacién ha
supuesto trabajo adicional. Desde mi punto de vista, esta experiencia de colaboracion ha servido
para poner en practica todos los conocimientos adquiridos durante el MURH y me han aportado

mucho valor para mi carrera profesional.

A modo de conclusion, aunque las entidades sociales tal como Fundacion Aprocor,
gestionan sus RR.HH. deben apoyarse en métodos y modelos para la gestion eficaz de capital
humano. Esto unido al nimero de recursos econdmicos de este tipo de entidades, solamente una
apropiada gestion del personal evitara una fuga de talento y aportara resultados favorables para la

empresa.
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