TRABAJO FIN
DE MASTER

PROYECTO CONSULTORIA:
FUNDACION APROCOR

Autor: Alicia Bravo Blanco-Hortiguera

Tutor: Oscar Izquierdo

MASTER UNIVERSITARIO EN RECURSOS HUMANOS
ICADE BUSINESS SCHOOL
UNIVERSIDAD PONTIFICIA DE COMILLAS

fundacion ICADE

Ce\mPROCOR Business

0s en cada persona.

€]
Una persona, un compromiso. S C h O O I



2
fundacién

s ncadeprana. Business
bnapersona, un compromiso. S C h O 0 I
1. INTRODUCCION ....oootmmmmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 4
2. PROYECTO DESARROLLADO PARA LA FUNDACION APROCOR.......... 6
3. MI APORTACION AL TRABAJO.....ooersesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssans 9
4. ELECCION DEL TEMA DEL TRABAJO INDIVIDUAL ....oconmmrmmersnesseesanees 10
5. ANALISIS CRITICO DEL TRABAJO ... 11
5.1. Descripcion de puestos de trabajo ........issssnns——————— 11
5.2. Manual de Acogida ... ———————— 15
6. UN PASO MAS, PROCESO DE SELECCION POR COMPETENCIAS....... 23
6.1. Procesos de seleccion eStratégicos ..., 23
6.2. Procesos de seleccion por COMPELENCIAS . 23
6.3. La entrevista por COMPELENCIAS . ..vvmmssmssssmssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssss s 24
6.4. Modelo de entrevista por competencias APROCOR ... 26
6.5. Elaboracion de un informe por COMPEIENCIAS ...uvisissssisssssssssssmssssssssssssssssssssssssssssssssns 29
7. CONCLUSIONES ...iisnmssnmsmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnss 31
8. BIBLIOGRAFIA .. ssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 32
2 N\ 20 0 33



3
fundacién
APROCOR ICADE

Creemos ncadapersone Business
Una persona, un compromiso.
School

El presente trabajo esta elaborado en base al proyecto de consultoria que
Priscilla Fournier, Irene Garvia, Gerardo Giménez, Alejandra Ramirez y yo
elaboramos para la Fundacion APROCOR.

Tras una breve introduccion sobre qué nos llevo a escoger la Fundacién
APROCOR para realizar en ella nuestro proyecto de final de madster y una
aproximacion a los documentos que elaboramos para la organizacion, procedo a
hacer una revision bibliografica de dos de las areas que trabajamos, descripcion de
puestos de trabajo y elaboracion del manual de acogida, para posteriormente
elaborar una opinion critica sobre nuestra actuacion.

Ademas, propongo un modelo de seleccion por competencias que considero
que, puede aportar valor a la Fundacion APROCOR y complementar el material con

el que cuenta actualmente en materia de Recursos Humanos.
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Cuando se nos presentd el Trabajo de Fin de Master, mi grupo considerd la idea
de realizar un proyecto con una organizacion sin animo de lucro. Unos cuantos
miembros de mi equipo teniamos la inquietud de colaborar con una Fundacioén por
diferentes motivos. Por un lado, nos planteamos las dificultades que tienen este tipo
de organizaciones para poder invertir en el desarrollo de sus recursos humanos por
motivos econdmicos, por otro lado, nos apetecia colaborar de alguna manera con
una ONG, y poder aportar conocimientos especificos de un area en el que nosotros

nos estamos desarrollando nos parecié que podia ser una idea interesante.

Finalmente, decidimos colaborar con la Fundacion APROCOR, una
organizacion cuya mision es apoyar y desarrollar a personas con discapacidad y a

sus familiares.

Tras una primera toma de contacto con la Fundacion, en la que nos
conocimos y presentamos lo que nosotros podiamos ofrecer, establecimos los
objetivos del proyecto, los cuales sufrieron algunas modificaciones segin
avanzabamos con el mismo.

En el proyecto de consultoria realizado a la Fundacion APROCOR,
elaboramos la descripcion de los puestos de trabajo, el diccionario de competencias,
el manual de acogida y la encuesta de clima y satisfaccion, junto con un manual de

uso de la encuesta.

Se tratdo de un proyecto retador, puesto que al tratarse de una fundacién sin
animo de lucro, tuvimos que desligarnos de alguna manera de ciertas directrices
estudiadas durante el madster, de manera que nuestro trabajo se ajustase a las
necesidades de nuestro cliente, siempre en linea con todos los conocimientos que

habiamos adquirido durante el méster.

Segin mi punto de vista, se trata en ocasiones, de un trabajo dificil de

justificar bibliograficamente por este motivo. Teniamos que encontrar un equilibrio
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entre las practicas propias de Recursos Humanos y los recursos y los profesionales

de APROCOR.

La mayor dificultad con la que nos encontramos durante el desarrollo del
trabajo, fue la comunicacion con los diferentes profesionales de la Fundacion, la
cual iba muy lenta e hizo que nuestro trabajo se prolongase algunos meses mas de lo

esperado.

En cuanto a nuestro papel como consultores dentro del contexto del trabajo,
considero que en ocasiones nos faltd cierta asertividad con la empresa, pero también
creo que esta situacion nos ha ensefiado bastante sobre como manejar situaciones
con las que no estdbamos familiarizados, y las cuales van a estar presentes a partir
de ahora en el desempeio de nuestra actividad laboral; por ejemplo la gestion de los

tiempos, el desarrollo de una reunidn, la negociacion con el cliente.
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Como ya he comentado anteriormente, defino este Trabajo de Fin de Master

como un proyecto retador.

En un primer momento, nos encontramos con una Fundacién que tenia
algunos materiales de Recursos Humanos, que habian sido desarrollados por la
directora. Sin embargo, estos materiales fueron disefiados por la directora de
APROCOR, que aunque puso un gran esfuerzo de su parte, no cuenta con formacion
en esta area. No obstante, detrds de todo ese trabajo habia un gran esfuerzo y estaban
bafiados por la mision y vision de APROCOR, por este motivo, en lugar de
desecharlos, decidimos que teniamos que considerarlos en todo momento. Fue asi
como comenzod la transformacion y ampliacién de esos materiales, hasta convertirse

en un amplio proyecto que abarcaba varias areas diferentes.

Desde un primer momento la Fundacion acogié muy bien el proyecto, y se
mostraron muy colaboradores, proporcionandonos el material que necesitdbamos
para llevar a cabo nuestro trabajo. No tuvieron inconveniente en darnos acceso a
documentacion confidencial y respondieron gustosamente las preguntas que nos

iban surgiendo.

Sin embargo, una vez que habiamos recopilado toda la informacion y
teniamos fijados todos nuestros objetivos, comenzd una tarea un poco mas
complicada, en la que teniamos que entrevistarnos con un numero bastante alto de

trabajadores de APROCOR.

En un primer momento conseguimos encadenar varias entrevistas, y parecia
que todo marchaba correctamente. Sin embargo, de repente empezaron los
problemas. Los horarios eran, a veces, dificiles de compaginar con los nuestros, en

otras ocasiones tras concertar entrevistas nos encontrabamos que la persona con la
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que habiamos quedado no estaba o no se encontraba disponible en ese momento.

Esto nos dificultd6 enormemente la recogida de informacion, y retrasd el
avance de nuestro trabajo, ya que comenzamos con las descripciones de puestos, y la
informacion recogida en las entrevistas nos aportaba un valor fundamental que no

podiamos dejar de lado.

Fue maés sencilla para nosotros la elaboracion del diccionario de
competencias. Para realizar esta parte del trabajo, nos basamos en un antiguo
diccionario de competencias que tenia la fundacion. Sin embargo, este diccionario
contaba con mas de 40 “competencias”, las cuales correspondian en muchos casos a
habilidades. Fue un trabajo metodico y de estudio el que llevamos a cabo, teniendo
en cuenta la informacién que nos aportaron los trabajadores en las entrevistas y el
antiguo diccionario, establecimos 15 competencias, las cuales nivelamos en 4

niveles diferentes y para las que definimos una serie de competencias.

Ademas, se establecid con la FUNDACION la elaboracién de una encuesta

de satisfaccion.

Segiin avanzamos con el proyecto, vimos que la Fundacidon tenia otras
necesidades en materia de Recursos Humanos, y aunque nosotros en ese momento
no podiamos abarcarlas todas, si decidimos que era interesante ampliar nuestro
trabajo elaborando un manual de bienvenida para las futuras incorporaciones. Este
manual se cred con la intencién de proporcionar a todos los nuevos trabajadores,
informacion que puede resultarles de utilidad a la hora de conocer la Fundacion para

la que trabajan.

Comienza dando informacion sobre APROCOR, trasladando su mision,
vision y labores, continia ofreciendo nombres de referencia dentro de la
organizacion, explica las areas de actuacion dentro de APROCOR, con un breve
resumen de diferentes proyectos y finaliza proporcionando informacion sobre los

diferentes puestos de trabajo que configuran la plantilla de la Fundacion.
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De esta manera, los nuevos trabajadores contardn con informacion general

sobre APROCOR que puede facilitarles los primeros dias de trabajo.

El conjunto de todos estos documentos conforma nuestro Trabajo de Fin del

Master de Recursos Humanos de Icade.
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Al tratarse de un proyecto amplio, que abarcaba diferentes aspectos dentro de
Recursos Humanos, decidimos que la manera mas operativa de trabajar en ¢€l, era
dividiendo el trabajo en funcion de las diferentes areas en las que ibamos a

profundizar.

La participacion de los miembros del grupo quedo repartida de la siguiente

manera:

v" Manual de acogida: Trabajamos este documento Irene Garvia, Gerardo
Giménez Alemparte y yo.
v Descripcién de puestos de trabajo:
o Todos los miembros del equipo participaron de la realizacion de
entrevistas a trabajadores de APROCOR.
o Irene Garvia, Gerado Giménez y yo realizamos las descripciones
de puestos.
v" Diccionario de competencias: Todo el equipo particip6 de la elaboracion
del diccionario de competencias.
v' Encuesta de clima y satisfaccién: Priscilla Fournier y Alejandra

Ramirez se encargaron de elaborar esta parte del trabajo.
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Una vez que terminamos el proyecto grupal, y lo entregamos tanto a
APROCOR como a ICADE, comencé a plantearme coémo enfocar el trabajo

individual.

Tras un tiempo de reflexion, llegué a la conclusion de que, por un lado queria
hacer una revision bibliografica que me aportase datos objetivos sobre dos de los
temas abordados en el trabajo grupal, descripcion de puestos de trabajo y manual de
acogida. Tras esta revision, me parecia interesante poner en tela de juicio el trabajo
que habiamos elaborado, con el objetivo de mejorar la calidad del mismo en la

medida de lo posible.

Por otro lado, me parecia atractiva la idea de, en base a todo lo trabajado, ir
un paso mas alld y proponer alguna otra iniciativa que pudiese ser de utilidad para la

Fundacion.

Actualmente me encuentro haciendo practicas en un departamento de
seleccion, por lo que me parecid interesante centrarme en la seleccion por
competencias (ahora que ya tenian elaborado un diccionario de competencias) y

buscar informacidn y aportar mi experiencia para este pequefio proyecto.

Considero que enfocar el trabajo en esa linea puede aportar valor extra a la

Fundacion y a mi misma.

Mi objetivo con este trabajo es, intentar paliar en la medida de lo posible los
problemas de aplicacion del diccionario de competencias que puedan surgir durante
la entrevista de seleccion, buscando obtener el mejor resultado posible a la hora de

escoger a los futuros empleados de la organizacion.

n
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A continuacidn procedo a realizar un andlisis critico de nuestro trabajo en dos
de las diferentes areas en las que profundizamos y desarrollamos material para la
Fundacion APROCOR, estas son la descripcion de puestos de trabajo y el manual de

acogida.

La descripcion de puestos de trabajo se ha convertido en una parte

fundamental de gestion dentro de las empresas (Rios, 1995).

En 2011 Chiavenato ofrecié una definicion del concepto de analisis de puesto
en la que especifica, que se trata de un estudio de las caracteristicas intrinsecas de un
determinado puesto, que dara paso a la valoracion y clasificacion de dicho puesto.
Ademas plantea que el puesto es “una unidad en la organizacidon que consiste en un
grupo de obligaciones y responsabilidades que lo separan y distinguen de los demas
puestos. Estas obligaciones y responsabilidades pertenecen al empleado que
desempefia el puesto y proporcionan los medios con los cuales los empleados

contribuyen al logro de los objetivos de una organizacion”.

Es fundamental para las empresas que cada puesto esté correctamente
definido, con las funciones detalladas, de cara a sacar el maximo provecho a sus
recursos. Dentro de Recursos Humanos, la descripcion de puestos de trabajo supone
la base de otras funciones, ya que de esta manera, se podran desempefiar de una
manera mas precisa otros procesos que se llevan a cabo en este departamento, tales
como seleccion de personal, evaluaciéon del desempefio, formacion (Chiavenato,

2011).

Ademads estas descripciones de puesto deberdan ser revisadas de manera

periddica, cada dos o tres afios aproximadamente.

En el caso de APROCOR, si que contaban con descripciones de puestos. Sin

11
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embargo, ademas de estar desactualizadas, ya que no se revisaban desde hace algiin
tiempo, contaban con numerosos errores, de manera que otras areas dentro de

recursos humanos no estaban alineadas (evaluacion, formacion).

R. Wayne en el afio 2010 establece unas preguntas a las que un anélisis de

puesto tendria que dar respuesta. Estas son las siguientes:

- Tareas que desempefia el empleado: fisicas y mentales
- Horarios

- Lugar donde se ubica el trabajo

- (Coémo desempeiia el trabajo el empleado?

- Por qué del trabajo

- (Qué es necesario para desempeiar el trabajo?

Para obtener esos datos, existen diferentes métodos de recogida de informacion

(Carrasco, 2009):

v Observacion directa: Consiste en observar al empleado en su dia a dia,
desempenando sus funciones. En este caso, se le comunicaria al empleado
que va a ser observado, lo cual puede modificar su manera de actuar. Se trata
de un procedimiento empirico, pero requiere una inversion de tiempo

bastante grande por parte del evaluador.

v Cuestionario: Este cuestionario puede ser abierto o cerrado. La persona que
ocupa un determinado puesto de trabajo rellenaria el cuestionario, y
posteriormente lo revisaria su supervisor directo. La cantidad de informacién

recabada dependera de las preguntas que conformen el cuestionario.
v Entrevista: El evaluador y el titular del puesto mantienen una entrevista
estructurada con el objetivo de obtener datos de un determinado puesto de

trabajo. Se trata de un método personalizado que permite la obtencion de una

17
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mayor informacion, puesto que durante la entrevista se puede profundizar en
determinados aspectos que vayan surgiendo durante el transcurso de la
misma. El mayor inconveniente seria el tiempo que requiere.

v' Métodos mixtos: Consiste en la utilizacion simultdnea de diferentes
métodos. La entrevista suele complementarse de, o bien observacion directa,

o bien de un cuestionario.

v' Diario de Actividades: La persona que desempefia un determinado puesto de
trabajo lleva un registro de todas las actividades que realiza en su puesto de
trabajo, indicando el tiempo que dedica a cada tarea. El principal problema

de este método es que puede distorsionarse por el titular del puesto.

v' Método de incidentes criticos: A través de la observacion se obtienen datos
de las funciones que se desempefian en un determinado puesto de trabajo y se
observan aquellos factores que hacen que se obtenga un buen resultado en el

puesto de trabajo.

v' Método de recopilacion de informacion: La informacion se obtiene de

descripciones con las que ya cuenta la empresa.

Nosotros, a la hora de recopilar informacion para poder elaborar las
descripciones de puestos, utilizamos dos de los anteriores métodos descritos

anteriormente.

Por un lado, valoramos las descripciones de puestos de trabajo con las que ya
contaba APROCOR, nos interesaba la informacidn ahi descrita, sin embargo, no nos
resultd una fuente demasiado util, por lo que optamos por realizar entrevistas

individuales con diferentes profesionales de la Fundacion.

A la hora de realizar las entrevistas con los profesionales, establecimos una

serie de preguntas que nos aportaban la informacién que nosotros consideramos que

172
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tenia que aparecer en una descripcion de puesto. Estas eran las siguientes:

- Cual es tu vision de APROCOR?

- Qué caracteristicas crees que deberia tener un trabajador de APROCOR?
- Nombre de tu puesto de trabajo

- Qu¢ formacion tienes?

- Qué funciones desempefias? (detallar lo méximo posible)

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

A partir de ellas obteniamos la siguiente informacion que incluiamos en cada

una de las descripciones de puestos:

- Centro de trabajo

- Area

- Mision

- Funciones

- Formacion requerida

- Experiencia requerida

- Herramientas de trabajo

- Reuniones

Teniendo en cuenta lo que R. Wayne (2010) considera que debe incluir una

descripcion de puesto, creo que cumplimos bastante bien con nuestro trabajo.

Si bien es cierto que nos falto afiadir el horario, esto tiene una explicacion. En
muchas ocasiones lo preguntamos en las entrevistas, pero nos encontramos con que
en este sector es frecuente la flexibilidad horaria, y poner en la descripcion del
puesto un horario fijo podia ser contraproducente para los requerimientos que la

Fundacion tiene por su naturaleza.

Considero que, aunque obtuvimos la informacién que debe incluirse en una

descripcion de puesto de trabajo, podria haber sido mas enriquecedor utilizar otros

1A
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métodos de recogida de informacidn, por ejemplo la observacion directa o el
cuestionario, de manera que hubiésemos ampliado la informacion acerca de cada

puesto.

Por otro lado comentar, que debido a los problemas que experimentamos para
cuadrar horarios con los profesionales y poder llevar a cabo las entrevistas, estas se
realizaron a un solo profesional, asi lo acordamos con nuestro tutor, Oscar
Izquierdo. Sin embargo, considero que nuestro trabajo hubiese sido mas completo si

nos hubiésemos entrevistado con mas de un profesional por cada puesto de trabajo.

A pesar de lo comentado anteriormente, considero que teniendo en cuenta los
recursos y el tiempo con los que contabamos, pudimos realizar un trabajo realmente
util para la Fundacion, y que esperamos que utilicen y suponga uno de los pilares

fundamentales para la gestion de sus trabajadores.

El mayor valor que tiene una empresa es su capital humano, y se espera que
todos los trabajadores de una organizaciéon puedan aportar el maximo para el
desarrollo de la misma. Es preciso por tanto, que las organizaciones cuiden hasta el
mas minimo detalle; desde la acogida del candidato, durante toda su vida laboral
dentro de la empresa y hasta que causa baja, sea o no voluntaria dicha baja (Leon,

2010).

El proceso de acogida comienza a ganar impacto en las organizaciones, ya

que es un indicador de la apuesta que hace la empresa por sus trabajadores.

Es habitual que haya una persona en la empresa que sea la encargada de este
proceso. Esta persona puede tener o no contacto con el nuevo trabajador en su
puesto de trabajo, pero puede convertirse en una figura a la que acudir durante los

primeros dias.

1
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Es frecuente también que este proceso de incorporacién se complemente con

un manual de acogida, en el que aparecen reflejados aquellos puntos importantes

que deben ser transmitidos a las nuevas incorporaciones.

Ademas, es conveniente adaptar este manual de acogida a cada nueva

incorporacién, incluyendo informacion del puesto de trabajo al que la persona se

incorpora.

Los objetivos que buscamos con este proceso de acogida en la empresa son la

integracion de nuestros trabajadores de una manera répida y su implicacion con la

empresa desde el primer momento. Ademés ofrece a las nuevas incorporaciones

informacion sobre la empresa, sobre su estrategia y sobre su mision, vision y

valores.

)

2)

3)

Un manual de acogida, puede incluir la siguiente informacion (Leon, 2010):

Bienvenida:

Texto en el que la Direccion da la bienvenida a las nuevas incorporaciones.
Su extension suele ser de una o dos paginas, y el objetivo es motivar a los
nuevos trabajadores para que ofrezcan lo mejor de si mismos en su nuevo
puesto de trabajo. También se presenta la empresa su actividad y su

posicionamiento en el mercado.

.Quiénes somos? Cultura corporativa de la empresa:

Es la oportunidad que tiene la empresa para proporcionarle al nuevo
empleado una vision sobre su cultura corporativa. Se incluyen en este punto
la estrategia de la empresa junto con la mision, vision y valores.

Se puede aprovechar este apartado para ofrecer datos generales de la empresa

e incidir sobre hitos alcanzados.

.Como nos organizamos? Presentacion de la empresa:

Para las nuevas incorporaciones, resulta de gran utilidad tener, detallado el

1A
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4)

5)

6)

organigrama, el quipo de direccion y los diferentes grupos/departamentos en

los que se divide la empresa para poder alcanzar sus objetivos.

Marco de relaciones laborables:

No todas las empresas tienen la misma disposicion en materia de relaciones
laborales. Por este motivo, aquellas empresas que apuestan por su capital
humano tendrén en este punto oportunidad de hacérselo saber a las nuevas

Incorporaciones.

Politica de Comunicacion:
Cada organizacion cuenta con una politica de comunicacion diferente. Las
personas que se incorporan a la empresa deben conocer las normal
fundamentales de comunicacion a través de diferentes medios y canales, para
a partir de ahora, poder adecuarse a las mismas. Es probable que existan
actuaciones concretas a la hora realizar los siguientes comunicados:
v' Comunicacion interna: Proporcionar el mismo trato a todos los
trabajadores.
v’ Personal: Lenguaje inclusivo que no discrimine a ningtn trabajador.
v Textos: Es posible que sea necesario seguir un tipo de formato
determinado a la hora de escribir textos.
v' Comunicacion externa: Hay que cuidar mucho los comunicados
externos, bien comunicados a prensa, publicidad, etc. Se estableceran

unas directrices para dar informacion de la empresa de cara al publico.

Eres parte de nuestra empresa:
Importancia de transmitir al nuevo empleado que a partir de este momento
forma parte la empresa. Se trata de una invitacidbn a contar con su

colaboracion, con el objetivo de ofrecer mejoras a la empresa.

17
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7) Documentacion complementaria:
Se puede incluir cualquier otra informacioén que se considere que puede ser
relevante y puede aportar valor al nuevo trabajador.
Algunos de los documentos que se pueden incluir en este apartado pueden
ser:
v" Ubicacion de los diferentes centros de trabajo. Facilidades de acceso
al centro: planos, horarios de transporte publico, etc.
Normas de conducta y sanciones aplicables, protocolos de actuacion.
Decalogo de calidad.
Calendario laboral

Normas de seguridad

AN NN

Prevencion de riesgos laborales

La necesidad de elaborar un manual de acogida para la Fundacion
APROCOR surgi6 a medida que avanzabamos con nuestro proyecto. Nos
parecio interesante elaborar un documento para las nuevas incorporaciones que
les proporcionase informacidén sobre la Fundacion y que les pudiese ser de

utilidad los primeros dias de trabajo.
Incluimos la siguiente informacion:

v Introduccion: En la que haciamos una primera aproximacion a la

Fundacion y explicabamos la mision, vision y valores.

v" Organizacion de APROCOR: Para comenzar a tener nombres de
referencia dentro de la fundacion consideramos importante incluir a
los miembros del patronato y al equipo de direccion de la fundacion.

v' Areas de apoyo y centros de APROCOR: Diferentes servicios que
ofrece APROCOR, profundizamos un poco en cada uno de ellos, para

que los nuevos empleados conozcan la labor de la Fundacion.

1Q
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v

Puestos de trabajo en APROCOR: La idea era ofrecer una vision
general de los profesionales que conforman APROCOR, de manera
que llegado el momento, sepan a quien acudir ante una determinada

duda o incidente.

Tras revisar bibliograficamente informacién sobre manuales de acogida,

considero que nuestro manual es algo escaso.

Seria interesante anadir los siguientes puntos:

Apartado de bienvenida por parte del patronato te¢ APROCOR. De
esta manera, el patronato comenzaria a ser visto de una manera mas
cercana para los nuevos trabajadores. Conoceran quién lo conforma y
qué papel juegan cada uno de los patrones dentro de la Fundacion.

Es un gesto cercano por parte del patronato que puede aportar valor a

la Fundacion.

Dentro del apartado de los puestos de trabajo en APROCOR, seria
interesante dividirlos atendiendo a los diferentes servicios en los que
podemos encontrar a dichos profesionales.

Nosotros pusimos una lista de todos los puestos de trabajo junto con la
misiéon de cada uno. Considero que seria interesante mantener las
misiones de los puestos, pero que habria que organizarlos de alguna
manera.

A mi personalmente me parecia una buena idea hacer algun tipo de
organigrama que fuese bastante visual y dentro del cual pudiésemos
incluir la mision de los puestos. Sin embargo, las instituciones como
APROCOR, son bastante contrarias a la elaboracidon de organigramas,
puesto que tienen una filosofia de igualdad entre todos los
trabajadores, que en este caso, se lleva al extremo, no queriendo
indicar en ningn documento que exista jerarquia entre los

trabajadores.
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Se me ocurre por tanto, elaborar un documento muy visual, en el que
aparezcan dibujados los siete servicios que ofrece APROCOR en sus
diferentes sedes y representados con forma de casas. Dentro de cada
uno de estos servicios (es decir, dentro de cada una de las casas), se
podria incluir todos los puestos de trabajo que podemos encontrar en
cada servicio. Fuera de las casas se situarian aquellos puestos de
trabajo que dan soporte a todos los servicios, como por ejemplo la
Direccion.

Unido a este documento, mantendria la lista de puestos de trabajo,

para que los profesionales puedan acudir a ella.

Otro aspecto que considero importante y en su momento nosotros no
nos planteamos, es lo relativo a la comunicacion.

La comunicacion entre los empleados, seguramente sea bastante
informal. Por lo que nos contaron cuando hicimos las entrevistas para
las descripciones de puestos, entre ellos se comunican a través de
mensajeria online o de comunicados que dejan con las cosas mas
importantes a la gente que va a ocupar su puesto en el siguiente turno.
Sin embargo, seria interesante ofrecerles algunas directrices sobre
determinados textos que es probable que tengan que escribir, como
por ejemplo informes. Esto dependerd de la naturaleza de cada puesto
de trabajo. De esta manera, se unificardn los formatos y se evitaran
problemas futuros.

En cuanto a comunicados externos, se les deberia informar de que, en
principio, no podran hacer comunicados a la prensa. Esto lo haran las
personas autorizadas para ello.

Relativo a la comunicacion con los clientes, serd preciso establecer
qué tipo de informacién pueden derivar a familiares u otros
profesionales, y qué informacion es material sensible y deben

mantener en secreto. En este punto podria ser interesante anadir
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informacion sobre la importancia de la confidencialidad en su puesto
de trabajo, y en caso de no haber firmado cldusula de confidencialidad

en el contrato de trabajo, adjuntar un documento de confidencialidad.

También considero que nos ha podido faltar algo mas de “acogida™ al
nuevo empleado.

Presentamos la fundacion y nos centramos mucho en ofrecer al
trabajador informacion sobre el contexto en el que va a desarrollar su
trabajo, sin embargo, quiz4 le falta al manual algo de acogida y
calidez. Seria interesante transmitir la importancia de su
incorporacién en la empresa, invitarle a que dé lo mejor de si mismo
en esta nueva etapa, y animarle a que esté abierto a proponer mejoras
dentro de la Fundacién. De este modo, empoderamos al nuevo
trabajador, al mismo tiempo que le retamos a que nos ofrezca todo

aquello que puede aportar.

Por daltimo, me parece interesante aportar informacion
complementaria que pueda ser util al receptor del manual.

o Direcciones, planos, horarios de transporte publico.

o Normas de conducta y sanciones aplicables, protocolos de

actuacion.

o Decalogo de calidad.

o Calendario laboral

o Normas de seguridad

o Prevencion de riesgos laborales

o Ademas, se pueden afiadir titulos de documentos de referencia

que puedan serle de utilidad, tales como el convenio colectivo.
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= Un punto a tener en cuenta, pero que me parece mas complicado que
vayan a hacer por la naturaleza de la Fundacion y por la escasez de
tiempo que tienen en la mayoria de ocasiones, seria darle un pequeiio
repaso al manual para, si es preciso, adaptar cierta informacion en

funcion del puesto a ocupar.

Este manual deberia ser revisado de manera periodica, para tener actualizados los

datos.
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El proceso de seleccion dentro de una organizacidon tiene como objetivo
conseguir los mejores recursos humanos para la compaiiia. Para ello tendremos que
tener en cuenta dos variables; las caracteristicas del puesto y las caracteristicas de

los candidatos (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 1999).

Las caracteristicas del mundo y la sociedad que nos rodean actualmente son
las responsables de que hoy en dia tengamos que ir mas alla en materia de seleccion
de personal en una empresa. Esto quiere decir, que las empresas buscan empleados
capaces de aprender, capaces de adaptarse a situaciones nuevas, grandes
comunicadores, personas que tengan la capacidad para trabajar en equipos, que
puedan adaptarse al uso cotidiano de nuevas tecnologias etc. Todos estos
requerimientos han propiciado un cambio por parte de Recursos Humanos a la hora
de seleccionar a aquella persona que mejor encaja en el puesto. Por este motivo, se
introdujeron instrumentos diferentes a los que se venian utilizando durante el
proceso de seleccion; test de personalidad, test psicotécnicos de habilidad mental y

entrevistas conductuales entre otros (Moscoso, 2008).

Con el proceso de seleccion las empresas buscan la incorporacion del mayor
talento a su plantilla, aquellas personas que aportan un valor extra a la organizacion.
Realizando un proceso de seleccion por competencias, se aumenta el éxito del

encaje entre persona y puesto.

A través de los diferentes instrumentos de observacion (entrevista,

assessment centre) podemos desencadenar conductas que nos dirijan a la obtencion
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de la evidencia que necesitamos para justificar una competencia. Para evaluar una
competencia siempre es necesario obtener datos objetivos que sustenten su presencia

o ausencia (Trujillo, 2000).

La entrevista de seleccidon es uno de los métodos mas utilizados a la hora de
evaluar a un candidato para un determinado puesto de trabajo. Durante este tiempo,
entrevistador y entrevistado mantienen un didlogo que tiene el objetivo de que el
entrevistador conozca al candidato, de cara a valorar su candidatura para un

determinado puesto (Alles, 2004).

El principal problema de la entrevista es que puede verse afectada por la

subjetividad del entrevistador.

El proceso de entrevista, no se limita al tiempo que dura la entrevista en si, si
no que empieza antes y termina después. A continuacidon, procedemos a examinar
cada una de las fases que componen la entrevista (Chiavenato, Administracion de

Recursos Humanos, 1999):

v Preparacion: es necesario que el entrevistador prepare la entrevista
atendiendo a diferentes aspectos. Por una lado debe conocer el puesto
al que estd optando el candidato y por otro lado debe informarse sobre
el candidato que va a venir a hacer la entrevista, realizando un analisis

de su Curriculum Vitae.

v Entrevista:
o Crear una atmosfera agradable: en muchas ocasiones los
candidatos llegan nerviosos, necesitan algunas preguntas para

romper el hielo que les hagan liberar la tension que traen
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acumulada. Genera confianza también para el candidato
proporcionarle un esquema de como se va a desenvolver la
entrevista, de manera que antes de empezar ya tenga una idea

sobre los puntos que se trataran.

Desarrollo de la entrevista: se espera que sea el candidato el
que hable durante la entrevista, y que la tarea del entrevistador
consista en guiar su discurso cuando sea necesario con
preguntas abiertas, asegurandose de que obtiene toda la
informacion que necesita.

Es importante no lanzar preguntas cerradas y tener cuidado con
aquellas que den indicios al entrevistado de las respuestas que

se esperan de ¢él.

Fin de la entrevista: Cuando la entrevista esta llegando a su
fin, es un buen momento para que el entrevistado haga las
preguntas que considere convenientes. También se le debe
proporcionar informacion sobre la empresa, el puesto al que
esta optando en esa entrevista, y los siguientes pasos del
proceso de seleccion (si hay o no una segunda entrevista, como
se le comunicaré si continiia en el proceso o si es desestimado

etc.).

v" Informe de evaluacion: Cuando el entrevistado se ha marchado, el

entrevistador tiene que evaluarle con el objetivo de ver si continua con

el proceso de seleccion o si se va a proceder a su desestimacion.
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Como ya hemos comentado anteriormente, en una entrevista por
competencias vamos a recabar informacion sobre diferentes competencias buscando
evidencias de situaciones pasadas que demuestren la presencia o ausencia de las

mismas (Trujillo, 2000).

En el trabajo grupal, hicimos una revision del diccionario de competencias,

tras la cual, el diccionario quedo actualizado con las siguiente competencias:

- Andlisis y resolucion de problemas
- Capacidad analitica

- Capacidad de relacion

- Compromiso

- Comunicacion

- Escucha activa

- Flexibilidad

- Iniciativa

- Liderazgo

- Organizacion y planificacion
- Orientacidn al servicio

- Toma de decisiones

- Trabajo en equipo

A raiz de estas competencias, yo propongo el siguiente esquema para hacer la
entrevista atendiendo a las competencias y obteniendo evidencias. Procedo a

dividirlas seglin las competencias de las que nos dan informacion:

* Las preguntas pueden sufrir variaciones en funcion de la experiencia del
candidato y el puesto al que opte, en ocasiones tendrdn mdas importancia unas

competencias sobre otras.
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TOMA DE DECISIONES, CAPACIDAD DE ANALISIS

Cuéntame, ;qué opciones te planteaste al terminar segundo de bachillerato?
(Qué te llevo a estudiar la carrera xxx en xxx universidad?

(Por qué te decantaste por [seguir formandote/empezar a trabajar] cuando
terminaste la carrera?

(Qué otras opciones te has planteaste en relacion a tu carrera profesional?
(Por qué decidiste enfocar tu carrera profesional dentro del dmbito de la

discapacidad?

ORGANIZACION Y PLANIFICACION

(Como es un dia a dia tuyo en el trabajo?
(Como estableces el tiempo que debes dedicar a cada tarea?

(Como priorizas las tareas?

ANALISIS Y RESOLUCION DE PROBLEMAS, COMPROMISO,

ORIENTACION AL SERVICIO en algunas ocasiones pueden dan indicios de

INICIATIVA y FLEXIBILIDAD

Cuéntame una situacion que hayas vivido en los ultimos dos afios en la que
hayas tenido una mayor en la que a nivel laboral hayas tenido una mayor
carga de trabajo y unos plazo muy ajustados para sacar el trabajo adelante,
(qué hiciste para alcanzar los objetivos que tenias marcados? (Es necesario
que profundice en la explicacidon y sea concreto, si hiciese falta se le guiara
con preguntas hasta que se obtengan las evidencias de cada competencia).
(Qué te planteaste en ese momento?

(Como crees que actuarias ahora ante esa situacion?
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TRABAJO EN EQUIPO, CAPACIDAD DE RELACION en algunas ocasiones
pueden dar indicios de INICIATIVA, LIDERAZGO y FLEXIBILIDAD

= Cuéntame una situacion en la que hayas tenido que trabajar en equipo y
hayais tenido dificultades para sacar el trabajo adelante

= ;Que¢ hicisteis en esa situacion?

= ;Qu¢ hiciste tu en esa situacion?

= ;Qué rol sueles adoptar cuando trabajas en equipo?

= ;Te sientes comodo trabajando en equipo?

Hay algunas competencias de las que se puede obtener evidencias durante la

entrevista, a través de su discurso y su lenguaje no verbal, estas serian las siguientes:

e COMUNICACION
e ESCUCHA ACTIVA

Durante la entrevista se tomaran notas de la informacion que nos proporciona el

candidato, de manera que tengamos todos los datos que necesitamos a la hora de

realizar un informe.
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Al terminar la entrevista de seleccion, conviene realizar inmediatamente el

informe de la entrevista, asi no olvidaremos informacion importante ni

mezclaremos informacion de diferentes candidatos.

El modelo de informe de competencias que propongo, lo he desarrollado en

base a las diferentes experiencias que he tenido haciendo practicas en

departamentos de seleccion.

La plantilla seria la siguiente:

COMPETENCIAS

ALTO

MEDIO

BAJO

Analisis y resolucion de problemas

Capacidad analitica

Capacidad de relacion

Compromiso

Comunicacion

Escucha activa

Flexibilidad

Iniciativa

Liderazgo

Organizacion y planificacion

Orientacion al servicio

Toma de decisiones

Trabajo en equipo

VALORACION GLOBAL

PUNTOS FUERTES

AREAS DE MEJORA

OBSERVACIONES
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Por un lado aparecen reflejadas las competencias que conforman el Diccionario
de Competencias de APROCOR. Estas competencias, seran evaluadas en funcion de
las evidencias que tengamos como Alto, Medio o Bajo.

A la hora de rellenar el informe, yo propongo seguir siempre el mismo esquema,

el cual podria ser el siguiente:

- Actitud durante la entrevista

- Comunicacion y escucha

- Toma de decisiones y capacidad de analisis

- Organizacion y planificacion

- Andlisis y resolucion de problemas

- Iniciativa

- Flexibilidad

- Compromiso

- Orientacidn al servicio

- Trabajo en equipo

- Capacidad de relacion

- Liderazgo

Ademads segun mi experiencia, considero que es mas sencillo a la hora de

elaborar el informe hacerlo punto por punto, competencia por competencia, en lugar
de comenzar con los puntos fuertes y continuar con los puntos débiles. De esta

manera, nos aseguraremos que cada competencia queda plasmada en el informe.

Es posible que tengamos evidencias contradictorias de una competencia, en
ese caso, se incluyen ambas en el informe, una iria en puntos fuertes, y otra en areas

de mejora.

A la hora de redactar, procederemos a poner por un lado la evidencia y por

otro lado la competencia de denota.
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Con este trabajo buscaba conocer mas a fondo el proceso de descripcion de
puestos de trabajo y de la elaboracion del manual de acogida, con el objetivo de
poder valorar nuestra intervencion en la Fundacion APROCOR, y aprender de

aquello que podia mejorarse de nuestro trabajo.

Considero que este trabajo recoge referencias bibliograficas importantes en
materia de ambos documentos, que han sido trasladadas a nuestro trabajo desde un
punto de vista critico. Este proceso ha sido llevado a cabo para mejorar la calidad
del trabajo realizado, ya que nosotros, aunque habiamos buscado informacion, no
habiamos sido rigurosos y nuestro trabajo no se sustenta con una importante base

bibliografica.

Ademas, he propuesto un nuevo modelo de entrevista basado en la seleccion
por competencias. Soy consciente de que este punto se desliga un poco de las
directrices marcadas. Sin embargo, me parecia interesante poder aprovechar todo el

trabajo desarrollado para la Fundacion APROCOR y dar un paso mas alla.

Yo estoy haciendo practicas en un departamento de seleccion, y dia a dia veo

la importancia de la seleccidon por competencias.

Me gustaria que este trabajo pudiese ser realmente util para la Fundacion
APROCOR, que puedan incorporar todos estos nuevos documentos y procesos de
recursos humanos a su politica de personas, y que les ayude a obtener lo mejor del

capital humano que conforma la Fundacion.

Por ultimo, animaria a la Fundacion APROCOR a apostar hacia el desarrollo
en materia de recursos humanos, trasladando las competencias a otros procesos,
tales como evaluaciéon del desempefio, formacion y en caso de ser posible,

retribucion.
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