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INTRODUCCION

La seleccion de personal es uno de los procesos criticos de la gestion integrada de
los recursos humanos en las organizaciones, en la medida que condiciona poderosamente
la eficacia de los procesos de gestion que se producen después de efectuada la seleccion.
En efecto, si la seleccion de personal esta correctamente realizada permitira la
incorporacion de efectivos de alto rendimiento y, por sus mismas caracteristicas, estos
efectivos mostraran un buen aprovechamiento de la formacion, unas excelentes
posibilidades de promocion, una tasa de rotacion que se sitle en los margenes aceptables
para las organizaciones.

Todo proceso de seleccidon requiere del tiempo necesario para encontrar al
candidato mas adecuado, asi como de un trabajo anterior de definicién de puestos de
trabajo y de definicion de los perfiles profesiograficos de los trabajadores que
necesitamos para nuestra organizacion.

Afos atras la seleccion de personal no era tomada en cuenta por las empresas y a
consecuencia de esto, las empresas no contaban en muchos casos con un personal idoneo
para cumplir sus funciones. Actualmente se ha fortalecido este proceso y gracias a ello se
han obtenido mejores resultados para el empleado y el empleador.

Dentro de este &mbito, en los Ultimos afios asistimos a un auge de la seleccion
desde otro punto de vista; la seleccion por competencias. Nos enfrentamos a un mundo
globalizado que obliga a las empresas a replantear su forma de produccién. Yano importa
la cantidad si no la calidad y el trabajador, en este contexto, se ha vuelto parte primordial
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INTRODUCCION

de la organizacion. Surge asi, un modelo de seleccidn que no se centra en la experiencia
laboral del individuo, sino que se centra en las capacidades y habilidades que éste posee.
Después de afios de estudios sobre el cerebro y las emociones, hoy sabemos que las
competencias son importantes para el éxito laboral.

Con estas premisas, el objetivo principal de este trabajo fin de grado es estudiar
las nuevas tendencias de seleccién por competencias y aplicarlas a un caso practico. A
partir de este marco general se pretenden alcanzar los siguientes objetivos especificos:

— Explicar las bases tedricas de la seleccion de personal y, mas concretamente la
seleccidn por competencias.

— Explicar todos los pasos que se llevan a cabo cuando una empresa hace un proceso
de seleccidn de personal.

— Saber realizar una ficha de descripcion y especificacion de un puesto de trabajo.

— Saber cuales son las técnicas de seleccion por competencias mas utilizadas por las
empresas actualmente.

— Aplicar el proceso de seleccidon por competencias a un caso real.

Mi experiencia profesional en el area de los Recursos Humanos y en concreto en
el area de seleccién me animo a realizar el presente trabajo en el cual desarrollo un caso
practico basandome en mi propia experiencia profesional. Con el fin de preservar el
anonimato de la empresa y de los candidatos, los nombres que aparecen en el documento
son ficticios.

El documento que se presenta a continuacion se divide en dos partes. La primera,
el marco tedrico se ha basado en la revision bibliografica como metodologia de estudio
(libros, manuales, revistas, boletines, etc.) y la segunda el caso practico, basado en la
observacion directa y el acceso a los archivos de la empresa (pagina web, bases de datos,
historico de procesos, etc.). Cada parte se divide a su vez en dos capitulos.

En el primer capitulo se analizara el proceso de reclutamiento y seleccion que una
empresa debe llevar a cabo para contratar al candidato idéneo al puesto de trabajo,
describiendo las fases del mismo para lograr una correcta consecucion de los objetivos.

En el segundo capitulo nos centraremos en cémo llevar a cabo un proceso de
seleccién por competencias, profundizando en las pruebas de seleccién por competencias
mas utilizadas por las empresas.

En el tercer capitulo se presenta a la empresa que se ha utilizado para el caso
practico analizando su actividad empresarial, evolucion historica, misién, vision y valores
corporativos, analisis de debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades de la empresa,
estructura organizativa y por Gltimo el andlisis del puesto de trabajo a ofertar.

En el cuarto capitulo se aplicaran todas las fases del proceso de seleccion de
manera practica. Se definira como se ha llevado a cabo cada fase y las pruebas empleadas
para escoger al mejor candidato al puesto de trabajo ofertado. Por Gltimo se exponen las
conclusiones del trabajo desarrollado.
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LA SELECCION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS

Una de las funciones méas importantes del departamento de recursos humanos en
una empresa es llevar a cabo de forma correcta y eficiente el proceso de reclutamiento y
seleccidn, consiguiendo que las necesidades reales de personal se vean cubiertas con los
perfiles mas apropiados para cada situacion.

En este primer capitulo, se analizara el proceso de reclutamiento y seleccion que
la empresa debe llevar a cabo para contratar al candidato idoneo al puesto de trabajo. En
primer lugar veremos los objetivos que persigue el proceso de reclutamiento y seleccion
en su conjunto. A continuacion, pasaremos a analizar cada fase, ya que cada una tiene
unos objetivos en concreto y unas cuestiones a tener en cuenta para que todo el proceso
salga como se planifico.

21



CAPITULO |

1.1. EL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL POR
COMPETENCIAS: FASES

La realizacion de un proceso de seleccion no s6lo busca cubrir un puesto vacante
en una empresa, ya sea uno ya existente o uno de nueva creacion, sino que también trata
de adecuar el candidato al puesto de trabajo y hacer que éste sea eficiente (Chiavenato,
2000). Por esta razon, el responsable de reclutamiento y seleccion ha de tener un
procedimiento bien definido, mediante una politica interna de seleccion.

Por norma general, cuando una empresa busca cubrir una vacante, uno de los
principales objetivos es cubrirlo lo mas pronto posible, por diferentes razones, como por
ejemplo la carga extra de trabajo que esta recayendo sobre los demas trabajadores o para
no perjudicar el nivel de produccion de la empresa. Esta debe buscar un equilibrio entre
el coste del proceso de seleccion y el tiempo que conlleva la basqueda de un nuevo
empleado.

Los costes del proceso de seleccion incluyen: anuncios ofertando el puesto, coste
de mantenimiento del usuario en paginas como LinkedIn o Infojobs, coste de tiempo de
los responsables de la contratacion (tanto filtrando candidatos como realizando
entrevistas y pruebas), coste de agencias de contratacion externas si se contrata su
servicio, etc...

La empresa siempre debe luchar por el cumplimiento de las politicas de seleccion,
para que el proceso siempre sea llevado a cabo de la misma manera y los procesos de
seleccion de diferentes empleados sean iguales en la forma. Aunque se busquen dos
puestos de trabajo para diferentes departamentos, la empresa seguira la misma manera a
la hora de realizar el proceso.

El departamento encargado del reclutamiento y seleccion de la empresa ha de tener
el proceso perfectamente adoptado, planificando con especial cuidado cada fase para
atraer a aquellos candidatos idoneos tanto con el puesto de trabajo como con la vision y
vision de la empresa. Por tanto, la empresa busca al candidato que se adecte mejor al
puesto de trabajo que se esta ofertando, lo que incluye capacidades, conocimientos y
actitudes, pero también la integracion en el ambiente laboral y en los valores de la
empresa. (Seleccion de personal, 2008)

Tradicionalmente se habla de cuatro fases, pero hemos optado, al igual que otros
autores por incluir la planificacion de recursos humanos como una etapa més, ya que sin
una planificacion previa no se puede llevar a cabo un proceso de reclutamiento y seleccion
de manera correcta (Garcia, 1994). En la figura 1.1 se representa dicho proceso que
pasaremos a explicar brevemente.
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LA SELECCION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS

Figura 1.1.: Proceso de reclutamiento y seleccion

Planificacion
de Recursos
humanos
Control . / Anahgls de .
| | necesidades |
Incorporacion | ' \
ala | _ Reclutamiento |

organizacion

Seleccion y
contratacion

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Garcia (1994)

Planificacion de recursos humanos: es la fase previa a la realizacion del proceso
de reclutamiento y seleccion, mediante la cual una empresa identifica sus requerimientos
futuros de personal.

Analisis de puestos de trabajo: esta fase es imprescindible para que el proceso de
seleccién pueda continuar, ya que para organizar eficientemente el trabajo dentro de la
empresa, se requiere conocer lo que cada trabajador debe hacer y las aptitudes que éste
requiere para hacerlo bien (descripcion del puesto de trabajo) y también se determinan las
caracteristicas exigibles al trabajador (perfil del puesto) (Ponce, 1991).

Reclutamiento: consiste en llevar a cabo las acciones oportunas para localizar y
contactar con los candidatos que nos interesan y para convencerles de que se sometan a
las entrevistas y pruebas correspondientes, con el fin de determinar si son el tipo de
empleado que buscamos (Pefia, 1990).

Seleccidn: comprende tanto la recopilacion de informacion sobre los candidatos a
un puesto de trabajo como la determinacion de a quién debera contratarse (Dolan, 2007).

Incorporacion a la organizacion: facilita la transicion del candidato a empleado y
contribuye a su satisfaccion y fidelidad (Deloitte, 2014).

Control: aunque la empresa encuentre al empleado idoneo, ha de llevar un control
sobre el nuevo trabajador y sobre los puestos de trabajo existentes para saber cuales son
las necesidades de la empresa. Estas nuevas necesidades se pueden deber a cambios en
las funciones de los puestos, aumento o disminucion de la carga laboral, apertura de
nuevos negocios, realizacion de nuevos proyectos. En definitiva, el proceso de seleccion
es un sistema que se retroalimenta, esto quiere decir que el proceso no acaba tras la
incorporacion del empleado en la compafiia.

Estas cinco etapas anteriormente citadas seran definidas en detalle en los
siguientes puntos de este capitulo.
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CAPITULO |

1.1.1. PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS

La planificacion de recursos humanos se inicia y lleva a cabo por el departamento
de recursos humanos aunque para una correcta realizacion de la misma se requiere
informacidn de todos los departamentos de la organizacion.

Se puede definir como el proceso sistematico de elaboracion, dentro del marco de
la estrategia de la organizacion, de los planes estratégicos que permitiran disponer, en
todo momento y en el lugar adecuado, de las personas necesarias, con las competencias
adecuadas, para poder conseguir, en el plazo y forma fijados, los objetivos empresariales
(Marin, 2000).

Tras definir los objetivos estratégicos de la empresa se hara una planificacion
estratégica global de la misma, donde se determine la manera en la que se van a llevar a
cabo las acciones necesarias para la consecucion de los mismos. Esta fase es primordial
ya que definira qué actividades y funciones van a desempefiar las personas que trabajen
en la organizacion. La siguiente fase sera la definicion de los objetivos del departamento
de recursos humanos y la planificacion estratégica de recursos humanos.

El departamento de recursos humanos a la hora de planificar la plantilla debe
hacerlo de dos formas: cuantitativa y cualitativamente.

La plantilla ha de ser cuantitativamente adecuada para que cada area organizativa
tenga el numero correcto de empleados. Si el numero de empleados es menor al que
debiera, los empleados tendran demasiada carga de trabajo y si el nimero de empleados
es mayor de lo que debiera, la empresa no sera efectiva econdmicamente.

Hay que tener en cuenta también, la parte cualitativa a la hora de contratar
empleados. Se persigue que las personas respondan en capacidad técnica y personal a los
requerimientos de la empresa y de la motivacion necesaria.

Para Barranco la planificacion que recursos humanos tiene que llevar a cabo
incluye la planificacion de plantillas (asignacién de personal por areas de actividad), la
planificacion de las necesidades de personal (caracteristicas de la futura plantilla),
valoracion de puestos de trabajo y andlisis de la estructura organizativa de la empresa,
tanto actualmente como en el futuro (Barranco, 2000).

Tras la planificacion, si la empresa necesitard a mas trabajadores de los que ya
cuenta, seria necesario realizar un proceso de seleccién. También sera necesario la
realizacion de un proceso de seleccion si es necesario sustituir al personal que puede
marcharse con otros trabajadores, tanto de dentro como de fuera de la empresa (Gémez-
Mejia, 2012).

La planificacion de recursos humanos, tiene como objetivo responder a una serie
de preguntas: ¢cuantos empleados haran falta en el futuro?, ;qué aptitudes se
necesitaran?, ;qué relaciones industriales se requieren?, ¢ cual es nuestra existencia actual
de mano de obra y capacidades?, ;en qué proporcion perdemos personal debido a la
rotacion?, ¢qué clase de estructura de edad tenemos, y qué queremos? ¢ debemos capacitar
a nuestro personal o contratar personal capacitado? En definitiva se trata de conocer la
oferta y la demanda de los recursos humanos (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2001).
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LA SELECCION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS

Se dice que es un proceso sistematico compuesto por diferentes fases:
establecimiento del escenario, la fase de programacion, la fase de ejecucion y la fase de
control.

Figura 1.2.: Fases de la planificacion de recursos humanos

Establecimiento
del escenario

Control | - Fase de. . I
| programacion |

Fase de
ejecucion

Fuente: Elaboracion propia

Establecimiento del escenario: se analizan tres aspectos esenciales que son la
definicion del entorno de la empresa, el contenido del trabajo y el estudio del personal.
El entorno se refiere a aquellos agentes externos que actlan sobre la empresa como
pueden ser la legislacion, la competencia, el estado, entre otros muchos factores.

El contenido del trabajo lo determinan los objetivos estratégicos que la empresa
haya marcado, asi como el sector al que pertenece la misma. El estudio del personal hace
referencia a la situacion actual de la plantilla, cualificacion de la misma, tipos de contratos
existentes, indice de rotacién interna y externa, etc.

Para analizar estos aspectos se puede utilizar el anélisis DAFO, el cual lleva a
determinar las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades de la empresa en
relacién con los agentes externos y con la situacion interna de la empresa.

Se tendra que hacer también una prevision de lo que la empresa quiere en el corto
y el largo plazo, teniendo en cuenta los posibles cambios organizativos, tecnologicos,
productivos y ambientales, y su incidencia tanto sobre el organigrama, las areas de
actividad y los puestos de trabajo, como sobre la cualificacion del personal.

Programacion: define las acciones que se van a llevar a cabo en cuanto al
reclutamiento y seleccion, como la politica de contratacion de la empresa, la de
promocion interna, los planes de carrera para los empleados y la formacién de los mismos,
el tipo de contratacion y todos los demas aspectos relativos a la forma de organizacion de
los empleados.
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CAPITULO |

Ejecucion: el departamento de recursos humanos aplica a la practica las politicas
que ha disefiado en concordancia con los objetivos y la situacion de la empresa. Hay que
tener en cuenta que el proceso se lleva a cabo conjuntamente con los demas
departamentos existentes en la empresa. Los presupuestos para esta fase son limitados,
por lo que anteriormente se ha tenido que analizar el impacto econémico. Aunque se haya
definido el proceso, éste es flexible y se adapta a las circunstancias de cada momento.

Control: es el andlisis en el tiempo, de las desviaciones que se van produciendo a
lo largo del desarrollo del plan para poder corregir los desajustes que se hayan producido.

1.1.2. ANALISIS DE PUESTOS DE TRABAJO

Para poder iniciar correctamente el proceso de reclutamiento y seleccion de un
nuevo empleado primero hay que conocer en profundidad el puesto de trabajo que se
quiere cubrir.

En el andlisis vendra detallado que hacen los trabajadores, cuéles son sus tareas,
funciones o actividades ejecutadas en ese determinado puesto, como realizan esas tareas,
recursos que utilizan, métodos y maneras de ejecutar las tareas y para qué lo hacen.

Siguiendo a Gdmez-Mejia et al (2008) tenemos que hacer una distincion entre los
dos partes del analisis de puestos de trabajo: la ficha de descripcion en la que se detallan
los aspectos generales del puesto de trabajo y la ficha de especificacion del puesto en la
que se analizan los requisitos personales para cubrir el puesto.

Figura 1.3.: Contenido del analisis de puestos de trabajo

Ficha de .. [dmﬁ:iicalc'ién del puesto
Descripcién del | Descnpcmrllldeta]lada del puesto
| Responsabilidades

puesto f - .
! Condiciones de trabajo

ANALISIS DE |
PUESTOS DE |
TRABAJO :
[ Ficha de \
— . Especificaciéno | Aptitudes
\ Paltaﬁl de exigencias | Esfuerzo

Fuente: Gomez-Mejia et al (2008)
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1.1.2.1. LA FICHA DE DESCRIPCION DE PUESTO

Es un documento que recoge la informacion obtenida del analisis en relacion al
contenido del puesto. El primer apartado de la ficha de descripcion es la identificacién
del puesto analizado (Figura 1.4). En primer lugar se debe indicar el nombre de la
compafiia, descripcion de la actividad, nombre del puesto, clave! y ubicacion en el
organigrama. Gracias al organigrama quedarad reflejado quienes son los superiores,
subordinados y colaterales en la organizacion. Se incluira también el horario de trabajo y
la adscripcion, lugar direccion o zona de trabajo del puesto.

Para tener constancia de cuando se ha realizado el andlisis del puesto de trabajo
es conveniente incluir la dltima fecha de modificacion y persona encargada de realizarla.
Se deben reflejar datos relevantes como la categoria profesional y el salario de referencia,
tanto cuantia fija de salario como variable por objetivos y los criterios para evaluar el
rendimiento.

Puede hacerse también referencia en este apartado a las relaciones externas que el
ocupante del puesto ha de mantener tanto a nivel de departamentos con los que colabora
COmo organismos y empresas externas a la organizacion.

Figura 1.4.: Identificacion del puesto

Puesto:
(Logotipo de la empresa) | FICHA DE DESCRIPCION DE PUESTO
Cadigo:
Compafiia: Fecha:
Analista:

Actividad empresarial:

Organigrama: N Superiores:
: Subordinados:
‘ Colaterales:
Categoria Profesional: Salario:

Criterios para evaluar el rendimiento:

Fuente: Elaboracion propia

! La clave del puesto es un codigo alfanumérico que las empresas establecen para identificar y clasificar
con mayor rapidez los puestos.
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A continuacion, se realizara una descripcion detallada del puesto donde se indica
el objetivo general, actividades que se desempefian. Se respondera a las preguntas ¢quée
se hace? ¢como lo hace? ¢ de acuerdo con qué normativa se desarrolla esa actividad? ¢ para
qué se hace? Y ¢con qué duracion o frecuencia? Por dltimo, se incluyen los medios
materiales y herramientas necesarias para cumplir los objetivos del puesto (Figura 1.5).

Figura 1.5.: Descripcion detallada del puesto

N° Actividad Duraciéon | Frecuencia

Na Actividad Medios Materiales y Herramientas

Fuente: Elaboracion propia

1.1.2.2. FICHA DE ESPECIFICACION O PERFIL DE EXIGENCIAS DEL
PUESTO

Esta ficha contiene los conocimientos y habilidades que el trabajador debe poseer
para ocupar el puesto de trabajo y las competencias profesionales necesarias y en qué
grado (Figura 1.6.).

Esta segunda parte incluira cual es la formacion académica general y especifica
necesaria y su nivel de importancia, distinguiendo dos niveles: la formacion necesaria,
sin la cual la persona no estara capacitada para desempefiarlo y la formacion evaluable,
que complementa a la necesaria pero no se exige a la hora de ocupar el cargo. Se reflejara
también la experiencia previa minima en un puesto de trabajo similar o en un sector de
actividad y el tiempo de adaptacion de la persona al cargo.
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Figura 1.6.: Ficha de especificacion o perfil de exigencias del puesto

FORMACION BASICA REQUERIDA

Ensefianza Primaria Diplomatura
Bachillerato Ingenieria
Licenciatura MBA 0 MSC

Formacion basica valorable

Idiomas requeridos
Nivel Requerido Al A2 Bl B2 C1 C2
Inglés
Alemén
Francés
Otros (Especificar)

FORMACION ESPECIFICA

Requerida

Valorable

COMPETENCIAS

Puntuacion
Competencias A B C D E

Nota: Las competencias se graduan de A a E, donde A es 0%, C es 50% y E el 100%
OBSERVACIONES

Fuente: Elaboracion propia
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Competencias profesionales

El concepto de competencia surge en el afio 1973 con las investigaciones de David
McCleland, las cuales tenian por objeto identificar variables que influian en el ejercicio
profesional. El resultado de sus investigaciones le llevé a afirmar que para el éxito en la
contratacion de una persona, no era suficiente con el titulo que aportaba y el resultado de
los test psicologicos a los que se les sometia. McCleland decia que desempefiar bien el
trabajo dependia mas de las caracteristicas propias de la persona, sus competencias, que
de sus conocimientos, curriculo, experiencia y habilidades (Garrido, 2006).

La adopcion del concepto de competencia en el area de la gestion de recursos
humanos se hace buscando una mayor exactitud en las predicciones sobre el rendimiento
futuro de las personas en su trabajo. Por otro, conseguir una mayor validez en las técnicas
e instrumentos de evaluacion del personal utilizados.

Los componentes de las competencias son: saber, saber hacer, saber estar, querer
hacer y poder hacer, segun se observa en la figura 1.7. Algunos autores no consideran el
poder hacer como un componente de las competencias, nosotros hemos optado por
incluirlo.

Figura 1.7.: Componentes de las competencias

Saber hacer Poder hacer

Saber

Querer hacer Saber estar

Fuente: Elaboracion propia

Saber: conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos
implicados en la competencia. Pueden ser de caracter técnico o social.

Saber hacer: conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. Se debe distinguir entre habilidades técnicas, sociales y
cognitivas.

Saber estar: conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del
entorno organizacional y social.

Querer hacer: conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la
persona quiera o no realizar los comportamientos propios de la competencia.

Poder hacer: posibilidades reales de que la persona pueda llevar a cabo la
competencia.

A continuacién vamos a describir algunas de las competencias mas demandadas
por el mercado laboral.
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Tabla 1.1.: Competencias

COMPETENCIA DEFINICION
Capacidad para permanecer eficaz dentro de un medio
ADAPTABILIDAD cambiante, asi como a la hora de enfrentarse con nuevas
tareas, retos y personas.
ANALISIS DE alresperio,reconocer fa nformacin relevante s posiles
PROBLEMAS pecto. ylasp

causas del mismo.

ANALISIS NUMERICO

Capacidad para analizar, organizar y resolver cuestiones
numéricas, datos financieros, estadisticas y similares.

Capacidad para emprender acciones de forma deliberada

ASUNCION DE : e .
RIESGOS con el objeto de lograr un beneficio o una ventaja
importantes.
: Se traduce en la importancia de trabajar por satisfaccion
AUTOMOTIVACION personal. Necesidad alta de alcanzar un objetivo con éxito.
Detectar las expectativas del cliente, asumiendo
ATENCION AL compromiso en la identificacion de cualquier problema y
CLIENTE proporcionar las soluciones mas idoéneas para satisfacer sus
necesidades.
CONTROL Capacidad para tomar decisiones que aseguren el control

sobre métodos, personas y situaciones.

CAPACIDAD CRITICA

Habilidad para la evaluacion de datos y lineas de accion
para conseguir tomar decisiones légicas de forma imparcial
y razonada.

CREATIVIDAD

Capacidad para proponer soluciones imaginativas vy
originales. Innovacion e identificacidn de alternativas
contrapuesias a los métodos y enfoques tradicionales.

COMUNICACION

Capacidad para expresarse claramente y de forma

VERBALY NO convincente con el fin de que |a otra persona asuma nuestros
VERBAL argumentos como propios.
Crear en el propio trabajo o rol y su valor dentro de la
COMPROMISO empresa, lo cual se traduce en un refuerzo extra para la
compafiia aungue no siempre en beneficio propio.
DELEGACION Distribucion eficaz de la toma de decisiones vy

responsabilidades hacia el subordinado mas adecuado.

—» Continua
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COMPETENCIA DEFINICION
TOLERANCIA AL Mantenimiento firme del caracter ante acumulacion de
ESTRES tareas o responsabilidades, lo cual se traduce en respuestas
controladas frente a un exceso de cargas.
EsPIRITU Capacidad para entender aquellos asuntos del negocio que
COMERCIAL afectan a la rentabilidad y crecimiento de una empresa con
el fin de maximizar el éxito.
Capacidad para detectar la informacion importante de la
ESCUCHA comunicacion oral. Recurriendo, si fuese necesario, a las
preguntas y a los diferentes tipos de comunicacion.
_ Capacidad para crear y mantener un nivel de actividad
ENERGIA adecuado. Muestra el control, la resistencia y la capacidad
de trabajo.
FLEXIBILIDAD C_rapacidad para modificar e_l mmportz_imignto adoptar un tipo
diferente de enfoque sobre ideas o criterios.
Actuacion basada en las propias convicciones sin deseo de
INDEPENDENCIA agradar a terceros en cualquier caso. Disposicion para poner
en duda un criterio o linea de accion.
INTEGRIDAD Capacidad para mantenerse dentro de una organizacion o
grupo para realizar actividades o participar en ellos.
IMPACTO Causar buena impresion a otros que perdure en el tiempo.
INICIATIVA Inﬂuenqia activa en 3 los acoplﬁcimient_os, vision de
oportunidades y actuacion por decision propia.
Utilizacion de los rasgos vy métodos interpersonales para
LIDERAZGO guiar a individuos o grupos hacia la consecucion de un

objetivo.

METICULOSIDAD

Resolucidn total de una tarea o asunto, de todas sus areas y
elementos, independientemente de su insignificancia.

NIWELES DE Establecimiento de grandes metas u objetivos para uno
TRABAJO mismo, para otros o para la empresa. Insatisfaccion como
consecuencia de bajo rendimiento.
Utilizacion de los rasgos y métodos interpersonales para
LIDERAZ GO guiar a individuos o grupos hacia la consecucion de un

objetivo.

——» Continua
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COMPETENCIA DEFINICION

METICULOSIDAD Resolucion _total de una tarea o asunto, de_ tofj_as sus areasy
elementos, independientemente de su insignificancia.

NIVELES DE Establecimiento de grandes metas u objetivos para uno
TRABAJD mismo, para otros o para la empresa. Insatisfaccion como
consecuencia de bajo rendimiento.

PLANIEICACION Y élapa;:idafjr para realilzar de fotrrna eficaz ur‘lI ;;;_Iargj aprlopiado

ORGANIZACION e actuacion personal o para terceros con el fin de alcanzar
un objetivo.

RESISTENCIA Capacidad para mantenerse eficaz en situaciones de
rechazo.

SENSIBILIDAD Capacidad para percibir e implicarse en decisiones y

ORGANIZACIONAL actividades en otras partes de la empresa.

Conocimiento de los otros, del grado de influencia personal

SENSIBILIDAD ; - .
gue se ejerce sobre ellos. Las actuaciones indican el

INTERPERSONAL conocimiento de los sentimientos y necesidades de los
demas.

SOCIABILIDAD Capacidad para mezclase faciimente con otras personas.
Abierto y participativo.

TENACIDAD Capacidad para perseverar en un asunto o problema hasta

gue quede resuelto o hasta comprobar que &l objetivo no es
alcanzable de forma razonable.

Disposicion para participar como miembro integrado en un
TRABAJO EN EQUIPO | grupo (dos o mas personas) para obtener un beneficio como
resultado de la tarea a realizar, independientemente de los
intereses personales.

Fuente: Elaboracién propia segin Alicante (2016)

Las competencias se graddan normalmente en cuatro niveles: del mas bajo o
menos requerido al méas alto o mas requerido para el puesto. El profesional de recursos
humanos marcara en cada competencia el grado requerido dependiendo del cargo que sea
y las responsabilidades del mismo.

Por ejemplo, siguiendo la figura 1.6 las competencias vendran graduadas siendo
A la graduacién menor y E la mayor graduacion.

Es importante asignar a cada empleado las competencias adecuadas ya que si el
modelo de competencias profesionales se optimiza, los empleados responderan
exitosamente a los requerimientos de su puesto de trabajo.
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1.1.3. RECLUTAMIENTO

Tras la fase de descripcion del puesto de trabajo, la empresa ha de atraer candidatos
potenciales, para ello redactara un anuncio de empleo que se basa en la descripcién que
anteriormente ha realizado del puesto del trabajo.

El reclutamiento comienza con la blasqueda de potenciales candidatos y termina
cuando la empresa recibe las solicitudes de estos. Dependiendo del tipo de candidato que
se desea buscar la empresa recibird mas solicitudes o menos, por tanto no se puede
determinar cudl es el nimero de candidatos necesarios para comenzar el proceso de
seleccion.

Garcia define el reclutamiento como el proceso mediante el cual una organizacién
trata de detectar empleados potenciales, que cumplan con los requisitos adecuados para
realizar un determinado trabajo, atrayéndolos en cantidad suficiente, de modo que sea
posible una posterior seleccién de algunos de ellos, en funcion de las exigencias del
trabajo y de las caracteristicas de los candidatos; teniendo en cuenta que el primer paso
para atraer candidatos reside en conocer la empresa y sus necesidades (Garcia, 1994).

Visto desde otro punto, Chiavenato, comparte con los demas autores que el proceso
de reclutamiento trata de atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar cargos dentro de la organizacion. Pero también afiade que es un sistema de
informacidn, mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos
humanos oportunidades de empleo que pretende llenar (Chiavenato, 2000).

El proceso de reclutamiento supone el primer contacto entre la empresa y las
personas que quiza puedan incorporarse a ella y cualquier error cometido en esta fase
tendra graves repercusiones, tanto para la empresa como para las personas interesadas
(Gomez-Mejia, Balkiny Cardy, 2008). Por tanto, el reclutamiento precede a la seleccion
y la condiciona, pues predetermina la cantidad y calidad de candidatos disponibles. El
proceso parte de la informacion sobre las necesidades, presentes y futuras, de la empresa
y sigue con la investigacion e intervencion en las fuentes capaces de proporcionar el
numero suficiente de candidatos (Gomez-Mejia, Balkiny Cardy, 2008).

Como cualquier fase, el departamento de recursos humanos ha de fijar unos
objetivos antes de poner en marcha el reclutamiento. Los objetivos de la fase de
reclutamiento son principalmente cuatro:

Proporcionar un numero suficiente de candidatos en el momento oportuno.
Mientras mejor se realice el proceso en su conjunto, mas candidatos y mejores conseguira
atraer la empresa. Para ello tiene que tener descrito a la perfeccion el puesto en la oferta
de trabajo asi como elegir el mejor medio de difusion de la misma.

Conseguir al minimo coste una reserva de candidatos. La empresa ha de disponer
de candidatos en reserva por si en algin momento necesita cubrir un puesto de trabajo del
cual ya se ha realizado un proceso de reclutamiento.

Aumentar la eficacia de la seleccion al garantizar que solamente se evaluaran a
los candidatos que satisfagan los requisitos minimos para el puesto. Si la oferta de empleo
esta creada de forma adecuada, no solo va a llegar al aspirante al puesto mas capacitado,
sino que lo hara en el menor tiempo posible.

Reducir las cifras de abandono temprano (Sastre y Pastor, 2003).
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1.1.3.1. FUENTES DE RECLUTAMIENTO: INTERNA'Y EXTERNA

Cuando una compafiia comienza el proceso de reclutamiento la primera decision
a la que hace frente es qué fuente de reclutamiento elegir para atraer a los candidatos. El
reclutamiento puede ser de dos diferentes tipos: interno o externo. El hecho de que la
empresa elija uno u otro tipo va a depender de diferentes factores:

El tipo de puesto de trabajo a cubrir: si el puesto de trabajo requiere una
determinada formacion de la que no dispone ningin empleado de la compafiia 0 si se
requiere una experiencia previa en el puesto en si se tendrd que acudir al reclutamiento
externo. Si el puesto es de nueva creacion, la empresa también tendra que acudir a
candidatos externos.

Posibilidad de promocidn o de rotacién dentro de la empresa: si no se dispone de
los trabajadores adecuados en la empresa o por su tamafio se requiere nuevos empleados,
se tendra que acudir al reclutamiento externo. Puede pasar que no haya existencia de
candidatos idoneos dentro de la empresa con las competencias necesarias para desarrollar
el nuevo trabajo.

El presupuesto disponible: es una variable clave, ya que el reclutamiento interno
ahorra costes a la empresa.

Necesidad de incorporacion de personal ajeno a la empresa para que se
produzcan cambios: las nuevas personas aportan a la empresa otro punto de vista (Nebot,
1999).

Para saber a qué tipo de reclutamiento nos referimos Chiavenato elabora la
siguiente figura:

Figura 1.8.: Tipos de reclutamiento

Reales
Reclutamiento
En la empresa LA LT LS LY
Interno
Potenciales
Empleados
Reales
Candidatos En otras empresas
Reclutamiento
Potenciales Externo
Disponibles Potenciales

Fuente: Chiavenato (2000)

Segun se observa en la figura 1.8 los candidatos pueder ser candidatos empleados
0 no empleados, a los cuales se les denomina disponibles. Los candidatos empleados que
provienen de la propia empresa, ya sean reales o potenciales seran el denominado grupo
de candidatos que provienen del reclutamiento interno.
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Si los candidatos son empleados en otra empresa o son personas desempleadas la
empresa estara utilizando el reclutamiento externo como fuente de reclutamiento.

En los siguientes parrafos pasamos a detallar cada tipo de reclutamiento y sus
ventajas y desventajas.

Hablamos de reclutamiento interno cuando para cubrir un puesto de trabajo
vacante se recurre al movimiento vertical o al movimiento horizontal de un empleado de
la compafia. Tanto si se trata de una promocion como de un movimiento lateral, los
candidatos internos ya estan familiarizados con la organizacion y poseen informacion
detallada acerca de las politicas y los procedimientos (Werher, 2000). Se trata de un tipo
de reclutamiento en el cual la empresa consigue los candidatos a un puesto de trabajo
dentro de la organizacion; el trabajador pasa a ocupar un puesto diferente al que tiene.
Que se lleve a cabo un reclutamiento interno tendra que ver en mayor parte con la politica
de formacion y de planes de carrera de la empresa.

Normalmente, las empresas analizan primero si el puesto vacante se puede cubrir
con el reclutamiento interno y si esto no es posible, acudiran al reclutamiento externo. No
obstante, si la empresa quiere introducir cambios organizativos acudira en primer lugar
al reclutamiento externo.

Lo adecuado cuando se hace un reclutamiento interno en la empresa es fomentar
la comunicacion exitosa del cambio que se va a realizar para que los trabajadores
comprueben que se puede promocionar dentro de la empresa. La empresa puede publicar
la oferta de trabajo entre sus trabajadores, con el uso del tablon de anuncios, con correos
electronicos corporativos, dentro de la pagina web de la compafiia o con publicaciones
internas.

Figura 1.9.: Ventajas y desventajas del reclutamiento interno

Tipo de

. Ventajas Desventajas
reclutamiento

Mas econom ico

Exige nuevas competencias al trabajador
Mayor rapidez

Mayor Validezy seguridad
nte rno Conflictosde intereses entre empleados
Motivacion a2 losempleados

Aprovecha la formacion interna Puede que el empleadoelegido no sea

Sanacompetencia entre empleados competente en ese Cargo

Fuente: Chiavenato (2000)

El reclutamiento interno tiene varias ventajas (Figura 1.9) como que, si se compara
con el reclutamiento externo es un método mas econoémico porgue no precisa de gastos
en cuanto a publicacion del puesto o gastos de profesionales que busquen candidatos.
También suele ser méas rapido, ya que los superiores conocen como trabajan y que
empleado ven mas apropiado para el puesto. Para que se haga efectivo la empresa debe
disponer de evaluaciones del personal actualizadas.

Este método también presenta un mayor indice de validez y seguridad, los
candidatos al puesto ya son conocidos por los superiores. Ademas de las ventajas
anteriores, es una herramienta para que se sientan motivados en su trabajo debido al
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posible ascenso y desarrollo profesional y crea una competencia sana entre los empleados
de la empresa.

Los empleados comprueban que es posible desarrollar su carrera profesional
dentro de la empresa, lo que conlleva a su vez un mayor compromiso con la organizacion.

Por ultimo, se aprovecha la formacién ya realizada por los empleados
anteriormente y se ahorra tiempo en el proceso de integracion ya que este ya conoce la
empresa, su funcionamiento, su cultura y su vision y mision. También facilita la
adaptacion de la persona al puesto de trabajo ya que los demas, tanto superiores como
subordinados le conocen con anterioridad.

En cuanto a las desventajas de este tipo de reclutamiento, es necesario que los
empleados estén capacitados para el nuevo puesto, en cuanto a conocimientos y
competencias y dispongan de potencial de desarrollo. Puede ocurrir que se promocione a
un empleado que no tiene el perfil exigido. Otra desventaja es que puede generar un
conflicto de intereses entre trabajadores si la competencia sana no se gestiona
correctamente, esto puede llevar a la frustracion entre los empleados que no han sido
elegidos para promocionar.

Tambiéen puede ser que el trabajador ascendido, aunque sea bueno en su puesto de
trabajo, no tenga las suficientes competencias para desarrollar un puesto de mayor
jerarquia, provocando no solo la apatia, desinterés o el retiro de ese trabajador, sino
también la pérdida de tiempo y recursos de la empresa por no haber tomado la mejor
decision (Chiavenato, 2000).

Puede provocar un conflicto de intereses entre jefes y subordinados, para frenar
las posibilidades de promocion de éstos. Por Gltimo, si el reclutamiento interno no se
realiza de manera adecuada puede provocar que el clima laboral se vea afectado
negativamente, ademéas de infundir una mala imagen de departamento de recursos
humanaos.

Hablamos de reclutamiento externo cuando eéste se realiza buscando los
candidatos potenciales al puesto fuera de la empresa. Consiste en que la empresa salga al
mercado laboral a buscar o atraer candidatos que estan disponibles u ocupados en otras
empresas (De la Fuente, Fernandez, Garcia. 2006).

Figura 1.10.: Ventajas y desventajas del reclutamiento externo

Tipo de

. Ventajas Desventajas
reclutamiento

Nuevo talento y experiencias Requiere mayor tiem po

Renueva yenriquece el recurso humano

Es mas costoso y requiere mayor inve rsian

Externo Aprovecha la formacion de otras empresas

El personal se ha desarrollado Barreras al desarrollo del capital intemo

profesionalmente

Fuente: Chiavenato (2000)
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Tanto el reclutamiento interno como el externo tienen ventajas y desventajas, las
ventajas del reclutamiento externo son para autores como Insa que existe la introduccion
de nuevas aportaciones a la empresa, nuevos puntos de vista, opiniones que pueden
enriquecer a la empresa (Insa, 2007).

Para Chiavenato también aporta nuevo talento del exterior y nuevas experiencias.
Ademaés, cuando se acude a este tipo de reclutamiento, la empresa aprovecha la formacion
y el desarrollo personal que otras empresas han realizado con estos empleados lo cual
implica ahorro en formacién. También hay mas candidatos en este tipo de reclutamiento,
ya que se abre a personas ajenas a la compaiiia.

Las desventajas de este tipo de reclutamiento son la exigencia de mayor tiempo
para elegir al candidato perfecto ya que el técnico de seleccion no los conoce, no sabe
como trabajan, requiere de mas entrevistas para conocer al candidato y pruebas de
seleccion.

Si se compara con el reclutamiento interno, el reclutamiento externo requiere
mayor inversion de tiempo y a menudo es méas costoso, ya que la empresa incurre en
diversos gastos que con el otro tipo de reclutamiento no existen, como el coste del anuncio
de empleo, el coste de mantener la empresa en portales de empleo, el coste de agencias
de reclutamiento, entre otros.

Con todo, la empresa corre el riesgo de que el candidato una vez incorporado no
encaje con el perfil, lo que no solo implica la pérdida de tiempo y dinero, sino también
los costes de volver a empezar el proceso de reclutamiento. Por ultimo, se puede crear un
ambiente interno en la compafiia no deseable, ya que los empleados a menudo ven la
incorporacion de una persona externa como una barrera para su desarrollo profesional en
esa empresa.

El proceso de reclutamiento externo en su conjunto tiene mayor objetividad, ya
que el técnico de seleccion no ha tenido trato previo con los candidatos.

Cuando una empresa decide acudir a este tipo de reclutamiento tiene varias
opciones donde elegir que se describen a continuacion en la tabla 1.2.

Tabla 1.2.: Fuentes de reclutamiento externo

SOLICITUDES DE EMPLEO ENTREGADAS POR EL PROPIO CANDIDATO

Las empresas reciben a diario solicitudes de candidatos que hacen llegar su curriculo,
electronicamente o presencialmente. Estas personas estan en busqueda activa de
empleo y pueden ser los candidatos idoneos.

UNIVERSIDADES O CENTROS DE FORMACION PROFESIONAL

Permite encontrar personas cualificadas pero sin experiencia; esto es jovenes con ideas
nuevas, con experiencia en las nuevas tecnologias y con gran capacidad de adaptacion
para los cambios, a los que la empresa puede formar para adaptarse por completo a la
empresa.
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BASES DE DATOS

Contienen las solicitudes que se han recibido en anteriores procesos de reclutamiento.
Normalmente las empresas recopilan la informacion de aquellas personas que han
solicitado el puesto de trabajo. Esto es importante por si se ha contratado a una persona
que no se ajusta al perfil y hay que proceder a abrir de nuevo el proceso de seleccion.
Pueden ser Utiles para buscar candidatos a otro puesto de trabajo con tareas parecidas a
otro puesto ofertado. En los Gltimos afios han surgido empresas como Talent Clue que
ofrece un software de reclutamiento para empresas. Esta herramienta permite filtrar en
la base de datos por la informacidn que el técnico de seleccion quiera, como formacion,
empresas en las que ha trabajado o ciudad de residencia.

OFICINAS DE EMPLEO

Es un organismo que responde a las necesidades laborales de sus clientes corporativos
con personas que tengan las habilidades necesarias para satisfacer esas necesidades.

EMPRESAS DE TRABAJO TEMPORAL (ETT)

Ponen a disposicion de otra empresa, con caracter temporal, trabajadores por ella
contratados. Una vez que una ETT conoce las necesidades que tiene una empresa
usuaria de cubrir temporalmente un puesto de trabajo, inicia un proceso selectivo y
especializado hasta conseguir, entre los candidatos a ocupar ese puesto, al trabajador
mas idoneo para cubrir esa necesidad, atendiendo a las especificidades demandadas por
la empresa usuaria, y a la experiencia, formacion, actitudes y disponibilidades del
trabajador (Asempleo, 2016).

ANUNCIOS EN PRENSA O REVISTAS ESPECIALIZADAS

Ha sido el medio de comunicacién mas utilizado por las empresas para anunciar sus
vacantes pero las redes sociales han hecho que ya no sea tan utilizado.

EMPRESAS DE SELECCION O HEAD-HUNTERS.

Se encargan de realizar una busqueda directa del perfil que le han solicitado, sin que el
candidato tenga la necesidad de buscar trabajo y se haya dirigido a éste. Identifican a
los mejores profesionales para cubrir un puesto de trabajo, se encargan de todo el
proceso de reclutamiento y proporciona a la empresa que le ha contratado los
candidatos idoneos para el puesto, ahorrandole tiempo y dinero.

RECLUTAMIENTO 2.0.

Se conoce como reclutamiento 2.0. acudir a paginas web de busqueda de candidatos.

Fuente: Elaboracion propia
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1.1.3.2. RECLUTAMIENTO 2.0

Uno de los cambios que mas rapidamente ha arraigado en los departamentos de
recursos humanos en los Gltimos afios es la basqueda de personal a partir de canales que
antes no existian, lo que se denomina reclutamiento y seleccion 2.0. Consiste en buscar a
los candidatos a un puesto de trabajo por redes sociales o portales de internet
especializados en poner en contacto a la empresa que oferta el trabajo y al posible
candidato.

El uso de esta nueva forma de reclutamiento tiene puntos a favor si se compara
con la forma tradicional de reclutamiento. Algunos de ellos se exponen a continuacion.

Disposicion de toda la informacion del candidato al momento. El reclutamiento
2.0 permite evaluar el perfil del candidato de forma eficiente y al mismo tiempo confirmar
que esta en concordancia tanto con el puesto vacante como con la cultura de la empresa,
lo que presenta un aspecto crucial hoy en dia. Otro punto a favor de este método es que
las redes sociales hacen que la distancia entre el seleccionador y el candidato se reduzcan,
lo que crea un ambiente mas distendido, enriquecedor y transparente (Rojas, 2010).

También es posible a través del reclutamiento 2.0 contactar con candidatos
pasivos, o lo que es lo mismo, aquellos que no han ofrecido su candidatura al puesto de
trabajo, pero que la empresa localiza en estas redes mediante los buscadores disponibles
lo que le brinda la oportunidad de buscar candidatos idoneos que trabajen en otras
empresas.

En cuanto a los costes, el reclutamiento 2.0 implica una reduccién de costes
respecto al reclutamiento tradicional (Serrano, 2001). Por altimo, si comparamos la
relacién cantidad de candidatos con cantidad, por término medio la proporcién es buena.
Este tipo de redes hacen que el anuncio de trabajo llegue a méas candidatos idéneos que
los métodos tradicionales.

Se pueden diferenciar dos tipos de redes para encontrar candidatos: las redes
sociales y las redes profesionales. Las redes profesionales se distinguen de las sociales en
que los usuarios de estas redes pretenden mejorar su red de contactos con expectativas de
mejorar su situacién laboral. Hay varias redes profesionales, la mas conocida es LinkedIn
pero existen otras como Xing o Viadeo.
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1.1.4. El PROCESO DE SELECCION

Una vez descrito el proceso de reclutamiento, pasamos a analizar la fase de
seleccion. Es la eleccion del individuo mas adecuado a los cargos existentes en la
empresa, con miras a mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio laboral
(Chiavenato , 2000).

La principal diferencia entre el reclutamiento y la seleccion esta en que el
reclutamiento se encarga de la busqueda de candidatos y de proveerlos, mientras que la
seleccion se encarga de comparar las cualidades de los candidatos y escoger a los mas
adecuados (Bretones y Rodriguez, 2008).

El objetivo principal de esta fase es buscar solucion a dos problemas: adecuar el
hombre al cargo y la eficiencia del hombre en el cargo (Chiavenato, 2000)

Otros autores también han definido este proceso, para Louart la seleccion de
personal puede definirse como aquel proceso que consiste en elegir entre diversos
candidatos para un cargo, cuando se ha estimado Util crear, mantener o transformar ese
cargo (Louart, 1994).

El objetivo de esta fase es conseguir al empleado que mas se ajuste de entre todas
las solicitudes recibidas en el proceso de reclutamiento. Este empleado ha de ser capaz de
hacer frente a las tareas del puesto de trabajo y asumir las responsabilidades de éste. Se
tiene que adaptar a la cultura y a la politica de la empresa y al entorno fisico, social y
organizativo del puesto. Al mismo tiempo, el puesto tiene que ser adecuado a la persona
para que esté satisfecha con él.

Las competencias del nuevo empleado han de ser las necesarias para el puesto, ya
que si son insuficientes, no podra ejercer el puesto con eficacia y eficiencia. Si las
competencias son superiores a las exigidas, el trabajador se puede sentir frustrado en el
corto plazo y abandonar el puesto de trabajo, con lo que se tendria que iniciar de nuevo
el proceso desde el principio.

1.1.4.1. FASES DEL PROCESO DE SELECCION

Es importante definir unas fases bien estructuradas con anterioridad al comienzo
del proceso de seleccion, para no dejar nada a la improvisacién. En cada fase se tendran
que definir las técnicas mas adecuadas dependiendo de la organizacion.

Este proceso consta normalmente de ocho fases, aunque depende de la empresa
gue haga la seleccion. Se pueden resumir segun se observa en la figura 1.11.
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Figura 1.11.: Fases del proceso de seleccion

Preseleccion de Entrevista Pruebas de
candidatos preliminar seleccion

Entrevista con

El informe de . Entrevista en
L el superior :
seleccion inmediato profundidad
Toma de CONTRATACION
decisiones

Fuente: Martin (2000)

Preseleccion de candidatos: se trata de una fase de enlace o puente entre el
reclutamiento y la seleccion. Una vez que en la fase de reclutamiento se ha atraido a los
candidatos al puesto de trabajo, la empresa tiene que hacer un filtrado de los mismos para
descartar aquellos que no se ajustan al perfil ofertado. Para hacer esta preseleccién se
analizan los curriculos vitae de los candidatos.

Normalmente los candidatos analizados se clasifican en tres grupos. EI primer
grupo es el de los candidatos posibles, aquellos candidatos que cumplen todas las
caracteristicas necesarias para el puesto. El segundo grupo reune a los candidatos en duda,
aquellos que no cumplen todas las caracteristicas demandadas pero que podrian
desempefiar el trabajo correctamente y por ultimo se clasifican los candidatos no validos
porque no rednen los requisitos minimos del puesto de trabajo y hay que descartarlos.

Es importante la calidad de los curriculos presentados en el sentido de contener
toda la informacion necesaria para que el técnico de seleccién pueda analizar si es apto o
no para el puesto, ya que si el curriculo carece de informacidon necesaria éste sera
rechazado.

Realizado el filtrado de los candidatos, la empresa pasa a ponderar a los candidatos
entre los grupos posibles y en duda. A continuacion, se procede a contactar con aquellos
gue mejor se ajusten por la formacion, experiencia y competencias requeridas. Hay dos
formas de ponderarlos: una de ellas es mediante juicios globales y/o mediante factores
puntuables. Un ejemplo utilizado en las empresas es el representado en la tabla 1.3.
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Tabla 1.3.: Ponderacion mediante factores puntuables

HISTORIAL PERSONAL PUNTOS

Formacion
Estudios secundarios o bachillerato
Formacién profesional
Ingenieria, Diplomatura o equivalente
Master o equivalente
Cursos o seminarios relacionados con el puesto
Experiencia Profesional
Tipo de organizacion
Mismo sector de actividad
Puesto desempefiado
Funciones realizadas
Tiempo de permanencia
Puntuacién total

Fuente: Martin (2000)

Se trata de puntuar los requisitos del puesto de trabajo en dependencia de cada
candidato para obtener una nota global de éste y asi poder ordenar a los candidatos de
mayor a menor puntuacion. Se asigna a cada requisito que el candidato cumple una
puntuacion, dependiendo de la importancia que la empresa otorga a dicho requisito. Estas
puntuaciones se suman para obtener una puntuacion final.

A los candidatos elegidos para pasar a la siguiente fase que es la entrevista
preliminar, se les debe comunicar la decision lo antes posible para que el proceso prosiga
con la mayor rapidez posible. A aquellos no elegidos se les puede notificar la decision de
la empresa.

La entrevista preliminar: Es el primer contacto entre el candidato y la empresa.
Se suele realizar por medio no presencial como Skype o por teléfono, de duracién de entre
10 y 15 minutos y solo a aquellos que se clasificaron como posibles y en duda en la
preseleccion. El objeto de la entrevista es hacer un segundo filtrado de los candidatos. La
empresa obtendra la primera impresion de la persona y decidira si el candidato continta
con la siguiente fase o si no es apto para el puesto ofertado. Por su parte, la empresa
debera informar al candidato de la naturaleza del trabajo, el horario, la remuneracion
ofrecida, las prestaciones y otras informaciones relevantes para que él decida si sigue
interesado en el puesto o0 no.

La empresa busca con la realizacion de este tipo de entrevista averiguar tres
cuestiones basicas: si el candidato cumple los requisitos basicos del puesto de trabajo, si
tiene interés en el puesto de trabajo y en trabajar en la empresa y por Gltimo, cual es su
disponibilidad en el momento de incorporarse a la compafiia.

Este tipo de entrevista suele seguir el mismo esquema para todos los candidatos.
El entrevistador ha de comenzar presentandose, él y la empresa, describir las actividades
que realiza 'y explicar el puesto que se oferta. Tras esta presentacion investigara aspectos
relacionados con el candidato. Por ultimo, se preguntara al candidato por sus aspiraciones
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laborales y por sus aspiraciones econdmicas. Con estos datos se vuelven a cribar los
candidatos, comunicando a aquellos que han sido elegidos para continuar con la siguiente
fase.

Pruebas de seleccion: para cumplir con la responsabilidad de la seleccion de
personal es necesario que las decisiones estén fundamentadas, sobre técnicas
estructuradas, siguiendo un procedimiento cientifico que permita buscar nuevos
candidatos, evaluar sus potencialidades fisicas y mentales, asi como su aptitud en el
trabajo (Bretones y Rodriguez, 2008) para ello se utilizan las pruebas de seleccion. El
técnico de seleccion elegira la prueba que mas crea conveniente en funcion de ciertas
variables como por ejemplo, si el trabajo requiere o no formacion técnica, si es un mando
intermedio o un mando superior, si requiere de habilidades sociales, si va a trabajar en
proyectos con otros comparfieros o por el contrario, su trabajo es individual.

Los tipos de pruebas de un proceso de seleccion por competencias seran definidas
en profundidad en el segundo capitulo de este documento.

Entrevista en profundidad: se define como un acto mediante el que el empleador
trata de obtener la informacion que necesita mediante una serie de técnicas y preguntas,
mientras el entrevistado trata de transmitir todas aquellas caracteristicas personales que
le convierten en un candidato idoneo para el puesto, con el fin de persuadir al
entrevistador (EDUSO, 2016).

Se define también como una conversacion seria, que tiene un fin determinado
(siendo distinta del mero placer de conversar) y que posee tres funciones: recoger datos,
informar y motivar. De esto se infiere que la entrevista se utiliza para averiguar algo
acerca de un sujeto (u objeto), para ensefiarle algo, o bien para influir en sus sentimientos
0 comportamientos. Estos fines no son excluyentes entre si, y pueden entremezclarse
durante una entrevista, si bien, alguno de ellos predomina sobre los otros. Por ejemplo, si
el fin de la entrevista es recoger informacion, el entrevistador primero debe motivar al
entrevistado con el fin de que este dispuesto a darsela (Bingham, 1941)

La entrevista personal es la prueba “crucial” del proceso de seleccion, ya que el
técnico de seleccion conoce més en profundidad a los candidatos. Se ha de asegurar de
que hace las preguntas exactas para conseguir la eleccion del candidato mejor preparado
para el puesto. Se debe tener claro las necesidades de la empresa, el perfil del puesto y las
funciones del mismo, las competencias que se buscan y otros aspectos relacionados con
el puesto.

Entrevista con el superior inmediato: Es normal la realizacién de una entrevista
personal con el superior, ya que es éste quien toma la Gltima decisién respecto a qué
candidato contratar.

El superior es la persona méas idonea para evaluar algunos aspectos técnicos del
puesto de trabajo, ya que el responsable del departamento de recursos humanos puede
gue no tenga esos conocimientos y, por tanto, no sea capaz de evaluarlos.

Informe de seleccidn: tras pasar por las fases del proceso de seleccidon descritas
anteriormente y con antelacion a la toma de la decision final, el responsable de la
selecciéon elaborard un informe en el que se recogeran las decisiones tomadas, el
razonamiento de éstas y las recomendaciones que se realizan.

El objetivo de este informe es facilitar la toma de decisiones de la persona
encargada en ultima instancia, de la contratacion. Se deberdn incluir los datos de
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identificacion de los candidatos, formacion, resumen del historial profesional, los
resultados de las pruebas elaboradas, disponibilidad, intereses y motivaciones de la
persona, Yy la valoracion general del candidato (Pereda, 2000).

Decision final: sefiala el final del proceso de seleccion y el objetivo que se
perseguia al iniciar el proceso de reclutamiento y seleccién. EI nuevo empleado sera el
idoneo para el puesto de trabajo siempre y cuando se hayan seguido los pasos del proceso
minuciosamente.

Se habra cumplido el objetivo si la empresa ha encontrado a la persona que mejor
se adapte al puesto de trabajo ofertado, a nivel de capacidades, conocimientos y actitudes
y si este candidato acepta la propuesta de contratacion, quiere trabajar en la empresa y las
condiciones de trabajo le convencen.

1.1.5. INCORPORACION A LA ORGANIZACION DEL
EMPLEADO

La ultima fase para hacer efectiva la contratacion es la incorporacion del empleado
o la acogida de éste dentro de la organizacion. Las empresas suelen tener un plan de
acogida definido para gque las contrataciones sigan un orden y un procedimiento definido.
Este plan pretende ayudar al nuevo empleado a superar la sensacion de inseguridad propia
de incorporarse a un ambiente desconocido y facilitarle un proceso integrador o
socialmente fécil y répido (Busto, 2006).

También el plan de acogida cumple otras funciones en la organizacion como son
efectuar los tramites pertinentes relacionados con la incorporacion del nuevo empleado,
por ejemplo la firma del contrato, hacer entrega de las politicas internas de la empresa,
informar al empleado el dia de su incorporacion de aspectos relacionados con la
prevencion de riesgos laborales para cumplir la ley, recibir al nuevo empleado de manera
adecuada y con un buen clima de acogida de todos los miembros de la compaiiia,
informarle de aspectos internos del funcionamiento de la empresa (dénde fichar, situacion
de comedores o0 zonas de descanso y orientarle en todos aquellos aspectos relativos a
cémo desenvolverse dentro de la empresa: costumbres, mentalidad, servicios, etc.)

El proceso de acogida influye en el tiempo que el nuevo empleado va a pasar en
una nueva comparfiia. Segun el estudio de Bersin by Deloitte’s un 4% de las nuevas
incorporaciones dejan su nuevo puesto de trabajo después del primer dia en la empresa y
el 22% durante los primeros 45 dias; Un buen plan contribuye a la satisfaccion y fidelidad
del empleado. Si hablamos de costes para la empresa que el empleado no se adapte a su
nuevo puesto de trabajo supone para la empresa al menos el triple del sueldo del antiguo
empleado (Deloitte’s, 2014).
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La diferencia entre la seleccion por competencias y la seleccion tradicional estriba
en que en ésta ultima se realiza una radiografia hacia el pasado y con eso se trata de
determinar el comportamiento futuro. En la seleccion por competencias se hace un
andlisis con el objetivo de predecir el comportamiento futuro basado en la observacion de
determinadas caracteristicas personales.

En este segundo capitulo nos centraremos en como llevar a cabo un proceso de
seleccion por competencias, ya que en la actualidad es el tipo de seleccion que las
empresas mas estan utilizando.

A lo largo del capitulo se analizaran las pruebas mas comunes, haciendo uso de
ejemplos préacticos. Se estudiara la entrevista de seleccion y se comparara la entrevista
basada en competencias con la entrevista tradicional.
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2.1. PRUEBAS DE SELECCION

La seleccion por competencias va mas alla de analizar la experiencia y
conocimientos de los candidatos, ya que se analizan las competencias de la persona que
seran necesarias para el correcto desempefio del puesto. Para analizar estas competencias
el responsable de la seleccion empleara una serie de pruebas de seleccién.

Este tipo de seleccion va ganando terreno a la seleccion tradicional ya que aporta
una serie de ventajas. A través de la seleccidon por competencias, es posible detectar
buenos candidatos para un puesto determinado sin que tengan experiencia previa en esa
tarea concreta, al centrarse mas en las habilidades del candidato que en la experiencia y
conocimientos. También se detectan con mas facilidad aquellos candidatos que
comparten la cultura empresarial. Ahora bien, es importante a la hora de realizar la
seleccién por competencias tener claro qué competencias son las necesarias del puesto a
cubrir, para solamente analizar éstas con las pruebas de seleccion (Alles, 2006).

Un empleado posee un conjunto de conocimientos, a los cuales denominamos A
y un conjunto de competencias que se denominan B, representamos estos dos conjuntos
en la figura 2.1.

Figura 2.1.: Conjuntos de conocimientos y competencias

CONOCIMIENTOS COMPETENCIAS
A [ B

Fuente: Alles (2000)

Como se ve en la figura un empleado utilizara a la hora de trabajar una parte del
conjunto A y otra parte del conjunto B. La parte de los conocimientos y competencias
que utiliza en las tareas de su puesto de trabajo es la interseccion de los conjuntos. Este
conjunto variara en funcion de la posicion en el organigrama de la empresa.

En todo proceso de seleccion por competencias las pruebas han de reunir una serie
de requisitos basicos para que la informacion sea veraz.

Las pruebas han de ser validas y confiables, esto es que pongan de manifiesto las
competencias que se quieren evaluar. No todas las pruebas son iguales y el responsable
de seleccidn debera elegir unas u otras dependiendo de las competencias buscadas.

Tienen que ser suficientes, es decir que las competencias se puedan evaluar un
determinado namero de veces para que el evaluador pueda demostrar que efectivamente
el candidato las posee.
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Las pruebas han de ser justas, todas las personas que aspiran al reconocimiento de
sus competencias laborales son evaluadas con estandares, criterios e instrumentos
similares.

Las pruebas han de programarse cumpliendo una serie de variables como la
extension de las mismas, su naturaleza, el nivel de exigencia y los momentos en los cuales
se van a evaluar.

A continuacidn, en los siguientes epigrafes del documento se definiran las pruebas
mas utilizadas por los departamentos de recursos humanos en procesos de seleccion por
competencias (Seleccion de personal, 2008).

2.1.1. TEST PSICOTECNICOS

Los test psicotécnicos son una prueba habitual en los procesos de seleccion, ya que
con ellos es posible obtener un perfil psicologico del candidato (Fernandez, 2008). En
concreto, sirven para medir rasgos psicoldgicos de forma objetiva, evitando cualquier
tipo de influencia por parte del profesional. Se construyen y se corrigen utilizando teoria
y metodologia estadistica. Se pueden aplicar de forma grupal o individual, y generalmente
se realizan en formato de lapiz y papel.

Este tipo de pruebas no suelen ser decisivas y se utilizan para hacer un filtrado de
candidatos previo a las pruebas grupales o a la entrevista personal.

Test de aptitudes

Son aquellos que se refieren a las caracteristicas potenciales de la persona y miden
las distintas aptitudes intelectuales que complementan a la inteligencia general (Del
Campo, 2009).

Podemos dividirlos en dos tipos: los que miden la inteligencia general y los que se
centran en aptitudes particulares (tales como las numéricas, verbales, espaciales,
mecanicas, etc.). Dependiendo de qué puesto se va a cubrir se buscara medir unos tipos
de aptitudes u otras como se puede ver en la figura 2.2.
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Figura 2.2.: Aptitudes requeridas segun el puesto

APTITUDES REQUERIDAS SEGUN PUESTO DE TRABAJO
Directivos y jefes Inteligencia general y razonamiento logico, también pruebas de
superiores razonamiento verbal y de doles de organizacion.
Administrafivos Apfiides numéricas y de
organizacion.
Técnicos Aptitud espacial yfo numérica.
Iformaticos Razonamiento I6gico, verbal,
Puestos medios numeérico y perceplivo o de atencion.
Comerciales Razonarr!lent_q logico, verbal ydotes
de organizacién.
Operarnios de taller y subaliemos Atencl_on, aptitud m«_a(':anca', apiitud
espacial, comprension de 6rdenes.

Fuente: Calle (2014)

A los directivos y jefes superiores se les van a pedir unas determinadas
competencias teniendo en cuenta que de ellos dependen una serie de trabajadores a los
que tienen organizar. Los puestos medios, con menos nivel de responsabilidad requieren
de otro tipo de competencias méas relacionadas con sus tareas profesionales y no tanto
con su nivel de liderazgo.

Las aptitudes detalladas en la figura 2.2 se miden a traves de diferentes preguntas.
Para medir las aptitudes verbales de una persona se utilizan ejercicios de ortografia,
sinbnimos, antdénimos, analogias verbales, vocabulario. Las aptitudes numéricas se
evaluan mediante operaciones elementales y problemas sencillos de razonamiento
numérico. Las aptitudes de razonamiento mediante series de numeros, de letras, de
figuras, dominds, monedas, etc. Las aptitudes mecanicas se miden mediante problemas
matematicos.

A continuacion, se pueden ver ejemplos de las diferentes preguntas que se utilizan
dependiendo de las aptitudes que se quieren evaluar.

Figura 2.3.: Test de aptitudes verbales

CONCISIQN esa como JUSTICIAes a
TROPELIA

precisién © perplejidad © prolijidad © plagiado
6. Agnosia es a reconocimiento como Lenguaje es a:

“ Motricidad fisica * Movilidad ocular ©  Alalia " Audicién

7. Hacha es a lefiador como esfigmomanémetro es a:
. - . " M .
Minero Ingenierc Fisico Médico
8. Sefale la palabra que signifique lo mismo que la presentada a
continuacion:

Frio.

Bajo ' Asco' Débil' Algido

Fuente: Fernandez (2008)
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Figura 2.4.: Test de aptitudes numéricas

En el siguiente cuadro, haciendo una operacién aritmética, dos de los
numeros de cada fila horizontal o vertical dan como resultado un
tercero. ;Cual es el numero que falta?

?

(+ - - - -

200 160 180 240 120

¢ Qué numero nos resulta de sumar 4 con su mitad y con su doble?
C'“ ™ i ™

8 14 10 12
Complete la analogia: como + -0 son a:

@) &9 CsonalL {f <>

+-0° 0+-" -+0" 0-+" ++o0

¢ Qué numero sumado al 19 da 857?:

~

- - - -

76. 65. 66. 69.

Fuente: Fernandez (2008)

Figura 2.5.: Test de aptitudes de razonamiento

Rellenar la casilla vacia a la izquierda con la figura
mas légica (a b ¢ d) de la derecha.

|\a b
)K—c\d/

+(a, b
L] =m W
d+

- /N
|

o L

Hl@|O]e
|

N

a b C d

O O

Fuente: Fernandez (2008)

53



CAPITULO Il

Figura 2.6.: Test de aptitudes mecanicas

1. ¢€Cémo llamariamos a esta maquina?

UnPlanoinclinado © UnaPalanca’ Unaleva® Un
Columpio

2. ¢De las dos partes que forman una palanca, fijese en la figura
de la pregunta n°® 1, como se denomina la de abajo?

Trangulo © Trnnquete “ Fulero © Cajon
3. Un ejemplo de palanca de primera clase es:

o r r ,
los remos Cascanueces Ascensor balancin
4. Un ejemplo de palanca de segunda clase es:

- . N o B—
tenazas cascanueces balancin Tijeras

Fuente: Fernandez (2008)
Test de personalidad

Son pruebas que tratan de averiguar y definir la forma de ser de los posibles
candidatos en cuanto a sus relaciones sociales, el grado de adaptacion a los cambios, el
comportamiento en momentos de estrés, cuales son sus expectativas en su trabajo. En
definitiva, estos test hacen una valoracion de la personalidad de la persona; los
sentimientos que posee frente a determinadas circunstancias, la forma que tiene
habitualmente de comportarse, sus principales actitudes, intereses, etc (Del Campo,
2009).

Estos test han de ser validados cientificamente y disponer de mecanismos de control
para comprobar que el candidato esta siendo sincero.

Se pueden destacar algunos tipos de test de personalidad clasicos: el test PAPI que
identifica veinte rasgos de la personalidad y el 16PF-5 que mide dieciseis factores de la
personalidad.

El test PAPI (Inventario de Personalidad y Preferencias) es uno de los test de
personalidad que maés utilizan las empresas. Esta herramienta fue creada en 1960 por Max
Kostick, con la intencidén de medir no Gnicamente como es la gente, sino también qué es
lo que los mueve. EI test fue actualizado en el afio 1996, dandole el formato actual
(Randstat, 2014).

Este test da informacion sobre veinte aspectos de la personalidad agrupados en siete
grandes factores. Cuenta con una escala de deseabilidad social o sinceridad, que indica el
grado en el que el candidato ha ofrecido una vision mas favorable de si mismo de la real.
Cada una de esas veintiuna escalas estd compuesta por seis preguntas, hasta completar las
126 preguntas del cuestionario. Las 126 preguntas que se refieren a los roles individuales
(actitudes concretas o lo que cada trabajador pone en practica en su trabajo diario) y a las
necesidades (lo que a cada empleado le gustaria hacer). Sirve para comparar a una persona
con otras similares. (Randstat, 2014).
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Hay dos modalidades en este test. EI PAPI-1 resulta mas adecuado para el desarrollo
de la persona porque permite la evaluacion de las posibilidades de crecimiento
profesionales y las vias de progreso, asi como la deteccion de las necesidades de
formacion. La otra modalidad es el PAPI-N, permite comparar los individuos entre ellos
y con respecto a una poblacion de referencia, sobre varios factores de personalidad (Caby,
2012). Algunos ejemplos de preguntas del test PAPI son los que se aprecian en la figura

2.7.
Figura 2.7.: Ejemplos preguntas test PAPI

1. Soy trabajador
No soy de humor variable

2. Me gusta hacer el trabajo mejor que otros
Me gusta seguir con lo que he empezado hasta acabarlo

3. Me gusta enseiiar a la gente como hacer las cosas
Me gusta hacer las cosas lo mejor posible

4, Me gusta complacer a mis superiores
Me gusta intentar trabajos nuevos y diferentes

Fuente: Montaner&A (2010)

Cada pregunta se contesta en funcion cuanto de acuerdo esta la persona en una
escala de graduacion. Dependiendo de las respuestas del candidato se marca una
puntuacion para cada materia, manifestando donde estan los puntos fuertes del candidato

y cuales son aquellos que deberia mejorar.
Figura 2.8.: Resultados del test PAPI

cO“PROMISO

,dde Concentracién
NELUF{:"B oS en el trabajo '“Cg.nga,l
avgé;vﬂ“‘b ogro " %

Saogy,

a4 08
cion

Necesida
organiza

8D s

opay
2P PEPISEA.,

29 g%:
32 o
8 g5
58 da

de

000
\v«’-‘“ 3

0
e
e

Necesidad
de cambio

o
IDEAS & CAME'

Fuente: Cubiks.
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Cada escala a medir tiene una letra que la identifica, por ejemplo el optimismo se
identifica con la letra J y la concentracion en el trabajo con la G y asi cada escala a medir.

Las conclusiones del test se miden a traves de siete diferentes grupos de
competencias, los cuales son influencia & ambicidn, organizacioén & estructura, ideas &
cambio, interaccion, dinamismo, compostura y compromiso. Una vez evaluado el test se
obtienen los resultados en un grafico como el representado en la figura 2.8.

En el cuestionario 16 PF se identifican dieciséis factores de personalidad:
afabilidad, razonamiento, estabilidad, dominancia, animacion, atencién a las normas,
atrevimiento, sensibilidad, vigilancia, abstraccion, privacidad, aprension, apertura al
cambio, autosuficiencia, perfeccionismo y tension. Es un cuestionario para medir
dimensiones normales de la personalidad en un corto tiempo.

Desde sus primeras versiones en la década de los afios 40 del siglo XX, la
construccién de este instrumento se ha basado en procedimientos empiricos,
fundamentalmente el andlisis factorial, convirtiéndose en un referente de la construccién
psicométrica de instrumentos de evaluacion (Aluja y Blanch, 2003).

En el ambito de la seleccion de personal el 16PF tiene una larga historia destinado
a descubrir los perfiles mas adecuados.

Existen cinco formas del 16PF; A, B, C, D y E. Todas miden los mismos factores,
son evaluadas de la misma manera y sirven para obtener la misma informacion. La
diferencia entre las distintas formas estriba en que estan disefiadas para ajustarse a las
diversas circunstancias de la persona y del examinador en el momento de administrar la
prueba.

La forma A es la version estandar para adultos, la forma B es una forma alterna de
la forma A; ambas contienen 187 items, ofreciendo una cantidad de diez a trece items
para la medida de cada factor. Las formas C y D son similares a las formas A y B, pero
contienen una menor cantidad total de items ofreciendo siete items para la exploracion de
cada factor. La forma E esta disefiada para personas con problemas de lectura. Las formas
A'y B requieren de 45 a 60 minutos, las C y D requieren de 25 a 35 minutos.

En la figura 2.9 se pueden observar algunos ejemplos de preguntas de este test.

Figura 2.9.: Ejemplos preguntas test 16 PF

Mis pensamientos son demasiado complicados y
profundos como para ser comprendidos por muchas

A la hora de construir o hacer algo preferiria
trabajar:

A Comentar mis problemas con los amigos.
B. ?
C. Guardarlos para mis adentros.

Pienso acerca de cosas que deberia haber dicho
pero que no las dije.

A Casinunca.

B. 7

C. Amenudo.

personas. A Con otros.
A Casinunca. B. 7
B. ? C. Yosolo.
C. Amenudo.
Me gusta hacer planes con antelacion para no
Prefiero: perder tiempo entre las tareas.

A Raras veces.
B. ?
C. Amenudo.

Normalmente me gusta hacer mis planes yo solo,
sin interrupciones y sugerencias de ofros.

A Verdadero.

B. ?

C. Falso.

Fuente: Echeverria (2014)
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Cada frase contiene tres posibles respuestas (A, B y C) y normalmente la alternativa
B se responde con un interrogante, para ser sefialada cuando no es posible decidirse entra
laAylaC.

La prueba se evalGa de manera que se miden 16 factores basicos; A, B, C, E, F, G,
H,I,L, M, N, O, Q1, Q2, Q3 y Q4 y acada factor se le da o polo positivo o polo negativo
dependiendo de las respuestas de la persona. Se habla de que una persona sea, A+ 0 A-y
asi sucesivamente con los demés factores. Dependiendo del polo de cada valor, el
candidato poseera unos rasgos de personalidad u otros. La interpretacion de estos aspectos
se basa en cuan alta (8, 9 0 10) o baja (1,2 o 3) sea la puntuacion obtenida en cada uno.

Algunos ejemplos de interpretacion de los factores son los que se ven en la figura
2.10.

Figura 2.10.: Descripcion de las escalas del 16 PF

ESCALAS DESCRIPCION
AFABILIDAD At Afable, calida, generosa vy atenta a los demas
A= Reservada, fria, impersonal y distante
RAZONAMIENTO B+ Pensamiento abstracto
B- Pensamiento concreto
ESTABILIDAD C+ Emocionalmente estable, adaptada, madura, capaz de solucionar los
problemas. También, poco dada a informar de sus sentimientos
C- Reactiva, nestable emocionalmente, con poco control
DOMINANCIA E+ Dominante, asertiva, competitiva
E- Deferente, cooperativa, evita los conflictos, consiente con los deseos

de los demas

Fuente: Amador

2.1.2. PRUEBAS PROFESIONALES

Son pruebas que simulan condiciones reales del puesto de trabajo a cubrir. Su
objetivo es analizar si la persona posee los conocimientos, habilidades, destrezas y
competencias que se requieren para el puesto de trabajo.

El tipo de prueba profesional lo decidird la empresa en funcién del tipo de trabajo.
Como norma general se le pide al candidato que realice una de las tareas del puesto.
Habitualmente se aplican para la seleccion de operarios, administrativos y vendedores.
Son de dificil aplicacion para la seleccion de mandos intermedios, directivos y ejecutivos
ya que éstos no realizan tareas definibles, sino que llevan a cabo funciones varias,
complejas e indefinidas y por tanto son dificilmente comprobables y evaluables.

Para que las pruebas sean validas tienen que evaluarse tareas que el candidato tenga
que ejecutar con frecuencia, deben ser completas para que el candidato pueda ser
evaluado en profundidad, se debe evaluar no solo el resultado, sino también el proceso y
las reacciones del individuo por lo que se hace uso de cuestionarios de observacion.

Si durante la realizacion de la prueba hubiera riesgo de sufrir un accidente
profesional, la empresa puede optar por dar de alta al candidato en la Seguridad Social
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durante el dia previsto para la prueba y asi esté cubierto ante peligro de accidente de
trabajo (Puchol, 2012).

Al ser un “simulacro” de las tareas a realizar en el puesto esta prueba proporciona
informacién realista e igualdad de oportunidades. Ademas no resulta tan complicado
elegir una tarea de las que va a desempefiar.

Este tipo de prueba resulta de costosa aplicacion ya que es necesario analizar a cada
individuo individualmente y es posible que para la realizacion de la misma se requieran
materiales y tiempo de preparacion (Levy-Leboyer, 1992).

2.1.3. TECNICAS PROYECTISTAS

Las técnicas proyectistas se definieron por primera vez en 1939 por Frank Laurence.
Su objetivo es registrar la forma en que la persona reacciona ante estimulos poco
estructurados y le inducen a "proyectar” su estilo personal (Llanos, 2005).

Este tipo de pruebas analizan los diversos rasgos o aspectos de la personalidad, a
través de pruebas gréaficas, interpretacion de laminas, relatos, situaciones imaginarias, etc.

Las caracteristicas que evalUan son: equilibrio emocional, interés, tolerancia a la
frustracion, autoestima, grado de ansiedad, control de impulsos, capacidad para tomar
decisiones, tolerancia a las presiones, capacidad para establecer relaciones con las
personas, liderazgo, etc.

Debido a su relativa falta de estructuracion, este tipo de test logra obtener las
respuestas mas personales y significativas que orientan sobre las motivaciones profundas
del individuo.

Las técnicas proyectistas analizan a cada individuo individualmente. Existen
diferentes tipos que se detallan en los siguientes puntos.

Test de Rorschach

Se considera uno de los test mas completos y consiste en una técnica proyectiva de
psicodiagnostico?. El test, ofrece una evaluacion rigurosa de las caracteristicas
psicoldgicas del sujeto (afectivas, cognitivas, de personalidad). La informacién resultante
tendra fines diagnosticos, de formulacion de planes de intervencion o para hacer
pronosticos.

Rorschach pensé que la respuesta estaba formada por una integracion de trazos de
memoria, creados por los estimulos de la figura. Se realizaria un esfuerzo por comparar
lo percibido con los engramas existentes en la memoria del sujeto. De este modo seria un
proceso consciente de comparacion de un area de la mancha, o de toda la mancha que es
similar a un recuerdo. El sujeto debe identificar dicha mancha (o parte de ella) con algo
similar. La situacion fuerza al sujeto a convertir la mancha de tinta en algo que no es,
haciendo con ello una percepcion o identificacion forzada.

2 Psicodiagndstico, método de examen para descubrir los factores que determinan una conducta,
especialmente si ésta es anémala.
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Sin embargo éste serd valido y significativo si es correctamente administrado,
codificado, computado e interpretado. Puede medir la inteligencia de la persona, su nivel
de afectividad (es decir, la importancia que le da a sus emociones), la autopercepcion que
tiene la persona de si mismo, como se relaciona con los demas, capacidad de control y

tolerancia al estrés.

En el siguiente gréafico se representan las diez l&minas manchadas con tinta de las
que se compone el test de Rorschach, algunas en colores y otras en blanco y negro, sobre

un fondo blanco.

Figura 2.11.: L&minas del test de Rorschach

LAMINA | LAMINAII
LAMINA 11l LAMINA IV

91

LAMINA V

LAMINA VI

LAMINA VI

LAMINA X

F. 5
.".f ﬁ“'i
§

i
»

Fuente: Rorschach (1961)
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Test de Zulliger

Es una prueba proyectiva realizada en base a los principios del test de Rorschach
que fue creada por Hans Zulliguer en 1948.

A diferencia del test de Rorschach que se compone de diez laminas, el test de
Zulliger se compone solamente de tres, por lo que es mas breve de llevar a cabo. Utiliza
el mismo principio para analizar las caracteristicas psicoldgicas del individuo que
Rorschach.

Es una herramienta importante en los procesos de seleccion de personal porque
evalUa caracteristicas como la afectividad, estilos de respuesta, motivaciones, operaciones
cognitivas, percepcion, preocupaciones en el mundo interpersonal y tendencias de
reaccion.

Figura 2.12.: Test de Zulliger

LAMINA | LAMINA 11

LAMINA IIl

# ;
3 e ¥

Fuente: Zulliguer (1948)

La I ldmina, dibujada en blanco y negro refleja la personalidad del individuo en
relacién a codmo afronta las nuevas situaciones y su capacidad de adaptacion a las mismas.
La lamina 11, en colores rojo, blanco, naranja y azul o verde oscuro, analiza la respuesta
del sujeto ante situaciones de presion y criticas. Analiza también aspectos afectivos de la
persona. La lamina Ill permite evaluar como son las relaciones interpersonales del
individuo.

Test de Luscher

El test de Luscher, conocido como el “test de los colores”, fue disefiado en 1948
por Max Lischer. Evalla el estado psiquico y fisioldgico de una persona mediante la
eleccion de un color. También analiza su forma de afrontar el estrés y algunos aspectos
de su personalidad, como la capacidad de rendimiento y de disfrutar, la imagen que el
individuo tiene de si mismo, las relaciones interpersonales y lo que el individuo espera
de su futuro (Lucher, 1993). Para Luscher cada color tiene un significado psicofisiologico
independiente de factores culturales, de tiempo, etc, y cada persona responde frente a un
color de forma subjetiva (Licher, 1993).

Por medio de la eleccién y ordenamiento de cuatro series de colores (cada una de
las cuales estd compuesta de cuatro tonalidades especificas de azules, verdes, rojos y
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amarillos) se obtendra un analisis completo y exacto de la personalidad emocional del
individuo.

En la realizacion de este test se tiene en cuenta la seleccion de colores y otros
factores. Por ejemplo, si la seleccion de colores es comentada, se dan explicaciones de
por qué se elige un color u otro, se considera positivo, etc. Si el sujeto duda mucho en la
seleccidn, se puede entender que es una persona insegura. Si por el contrario el sujeto
resuelve la eleccion en poco tiempo y sin vacilar, se puede considerar que no es apto para
trabajar en equipo (Caguana, 2016).

Test graficos

Hay otros test proyectivos en los que no se presenta ningun estimulo, sino que la
persona tiene que dibujar algo. Los tests de este tipo mas conocidos son: el Test de la
Figura Humana, en el que hay que dibujar una persona, el Test del Arbol, y el test H-T-
P, en el que hay que dibujar en cuatro hojas distintas un arbol, una casa, una persona, y
otra persona del sexo contrario a la que se haya dibujado en primer lugar.

En la mayoria de estas pruebas se pide que se utilicen hojas formato DIN A-4,
totalmente en blanco, sin cuadritos ni lineas. Ademas se recomienda la utilizacién de
lapiz. El dibujo ha de realizarse en un ambiente silencioso y cuando la persona esté
tranquila. A partir de los dibujos, el psicologo podra inferir algunos aspectos de la
personalidad.

2.1.4. DINAMICAS DE GRUPO

La dinamica de grupo es una técnica que retne a varios candidatos/as, de seis a
diez normalmente, y se les propone una situacion en la que tienen que alcanzar
un objetivo comun y tomar varias decisiones. Hay un tiempo limitado, de entre 30 y 60
minutos, y no se proporcionan normas. Es el propio grupo el que debe autorregularse, asi
van surgiendo diferentes roles dentro del grupo. No hay que tomar decisiones por
votacion, sino tratar de argumentar, convencer y llegar a un punto de acuerdo entre todos
para finalmente, proponer la decision final a los evaluadores como si fueran el comite de
direccion.

Se pueden diferenciar cuatro tipos de dindmicas de grupo: realista, surrealista, con
roles asignados y con roles no asignados.

La dinamica realista: se caracteriza porque la situacion que se expone es una real
que se puede dar en el puesto de trabajo. Surrealista: se propone una situacion ficticia
que es casi imposible que ocurra en la realidad. Con roles asignados: a cada candidato se
le pre asigna un rol. Con roles no asignados: se asignan de manera espontanea e informal.
Ambas opciones de roles pueden darse tanto en una situacion real como ficticia.

Los evaluadores de la prueba se fijan en los comportamientos de los distintos
candidatos (sociabilidad, adaptacion, iniciativa, originalidad, objetividad, capacidad para
asumir riesgos, trabajo en equipo, capacidad de persuasion, competencia para negociar,
nivel de autonomia, seguridad en si mismo, habilidades de comunicacion, si saben

61



CAPITULO Il

hacerse escuchar, fluidez verbal, capacidad de liderazgo y disposicion para tomar
decisiones). En definitiva, se analiza la forma en que cada individuo afronta el problema
y de este modo se puede predecir como se integraria al funcionamiento de la empresa.
Por ultimo, también es importante matizar la educacion y el saber estar de los candidatos.

Generalmente, los aspectos positivos mas valorados en las dinamicas de grupo
son: la capacidad de liderazgo y de negociacion, la capacidad de sintesis, analisis y
escucha activa, la interaccion con el resto de participantes y la empatia y simpatia. En
cuanto a los aspectos negativos que se valoran son: ser demasiado acaparador, timido y
reservado, no interactuar y/o querer imponer la propia opinion sin tener en cuenta al resto
y generar conflictos (Carazo, 2016).

Dependiendo qué competencias se quieran medir con la realizacion de las pruebas
se seguira una dinamica u otra para comprobar aspectos personales de los candidatos. El
primer grupo son las denominadas discusiones en grupo, su objetivo es que los candidatos
debatan sobre diferentes temas. Los juegos de role play consisten en simular mediante un
caso ficticio con roles definidos para cada candidato, como se comportarian los
candidatos. Los ejercicios in basket también simulan una situacion ficticia, pero sin roles
definidos para que cada candidato muestre sus competencias. Por ultimo, existen
gjercicios que tratan de estudiar un caso dado hasta llegar a una solucion.

A continuacion se exponen algunos ejemplos de dinamicas en grupo en el
documento.

Dinadmicas de comunicacion

Este tipo de dinamicas evaltan las habilidades de los candidatos para emplear la
comunicacion en una situacion problematica. Se trata del estudio de un caso propuesto en
los que se debate en parejas o grupos de tres como solucionar diferentes situaciones como
las que se exponen en la figura 2.13.

Figura 2.13.: Dinamicas de comunicacion

Mi compafiera me pide que termine su trabajo ya que tiene que ir a la
peluqueria para una boda. Esto implica quedarme media hora mas y hoy
no me siento con ganas de hacerlo.

Voy al despacho de mi jefe a decirle gue no puedo venir mafana al
trabajo. La semana pasada también pedi permiso inventando una excusa y
descubrid que era mentira. Esta vez si me es imprescindible faltar.

Fuente: Kaneko (2013)

Esta dindmica se evaluara con la siguiente ficha de evaluacion.
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Figura 2.14.: Hoja de evaluacion de las dindmicas de comunicacion

Cand. | Cand. | Cand. | Cand. | Cand.
1 2 3 4 5

Mantiene un didlogo fluido, con adecuada entanacién

Se centra en el tema solicitado
Escucha atentamente a su comparfiero

Brinda retroalimentacion a su compafiero y verifica si
se dejo entender
Pronuncia correctamente las palabras

Conductas positivas

Usa el lenguaje no verbal para acentuar el didlogo
Evidencia calma

Se queda en silencio en varias ocasiones

Empleo constante de muletillas (este, uhmmm,
éno?,etc)

Tono de voz mondtono (no da entonacion a las
palabras)

Se mantiene rigido (apenas se mueve mientras habla)

Interrumpe constantemente a su companero (no los
escucha)

No pronuncia adecuadamente las palabras y emplea
jergas

Responde de manera sarcastica o agresiva

Evidencia tensidn y nerviosismo

Conductas negativas

Fuente: Kaneko (2013)

El responsable de la evaluacion anotara las conductas positivas y negativas de
cada participante. La ficha estd pensada para este tipo de prueba y recoge conductas
habituales en una discusion.

Dinamicas de control del estrés

Evallan la capacidad del individuo para mantener el control frente a situaciones
de presion. También permite evaluar la comunicacion asertiva y el nivel de desempefio
en situaciones de estrés. Este es un ejercicio in basket. Se trabaja en grupos de
aproximadamente cinco personas, a los cuales se les entregan conjuntos de cubos de
madera, plastico u otro material. El objetivo es construir una torre individualmente. El
desarrollo de la dindmica se puede ver en la figura 2.15.

Figura 2.15.: Dinamicas de control de estrés

A cada uno de los candidatos se le entregarda unos cubos para que con ellos
construyan una torre. A continuacidn se dan las siguientes instrucciones:

Consigna: “Todos ustedes deberdn construir una torre, lo mejor posible, con las
piezas que tienen sobre la mesa. El tiempo limite es de 5 minutos, aquella persona
que terming, levanta la mano por fover, para poder acercarme o su lugar y evaluar
si su produccidn es la adecuoda. Recuerden que lo importante es hacerlo lo mejor
posible dentro del plore de 5 minutos. Alguna consulta (se resuelven dudaos
repitiendo la consigna). Pueden empezar [se activa el cronémetro)”.

Cuando el candidato levante la mano, el evaluador se acercard a su lugar, mirard de
manera desaprobatoria la torre y la derrumbard con su mano, diciendo lo siguiente:
“por fover vuélvalo a hocer y esta ver asegurese de hacer su mejor esfuerzo, yo que
la torre no estd bien realizada, aun dispone de tiempo, empiece de nuevo”. Repetir
este paso cada wez que un candidato levante la mano para avisar que culming su
trabajo.

Anotar en el formato de registro, toda conducta emitida por los candidatos.

Al finalizar la dindmica, se informard a los candidatos que el objetive del ejercicio era
evaluar su capacidad para enfrentarse a situaciones de presidgn,

Fuente: Kaneko (2013)
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Para la evaluacion de esta dindmica se utiliza el mismo formato que en la dindmica
anterior pero cambiando los elementos observables en funcion de la tarea que los
candidatos realizan segun se observa en la figuran 2.16.

Figura 2.16.: Hoja de evaluacion de las dinamicas de control de estrés

Cand. | Cand. | Cand. | Cand. | Cand.
1 2 3 4 5

Continua realizando la torre, mejorando su nivel de
desempefio en cada intento

Solicita informacién sobre la caracteristica de la
torre

Mantiene un tono de voz calmado y tranquilo

Conductas positivas

Su expresidn facial denota calma y serenidad

Levanta el tono de voz y/o tiene mirada agresiva

Tira o manipula de manera brusca los cubos

Critica la dinamica, al evaluador o a la empresa

Deja de hacer la dinamica

Comenta aspectos negativos de la dinamica con los
otros candidatos

Conductas negativas

Registrar en qué ndmero de intento empieza a

perder la paciencia

Fuente: Kaneko (2013)
Dinamicas de creatividad

Esta dindmica mide el nivel de creatividad de los candidatos, a los cuales se les
entrega una hoja con 36 circulos previamente dibujados y le les pide que realicen una
figura en cada circulo con un tiempo dado, normalmente tres minutos. También es un
ejercicio in basket.

Para la evaluacion de esta prueba, se agrupan las figuras realizadas por cada
candidato en familias; pelotas, fruta, rostros de personas y rostros de animales. Cada
familia suma un punto y cada figura que no pertenece a una familia suma un punto por si
misma, con lo que el analizador suma los puntos.

Figura 2.17.: Dinamica de creatividad

Fuente: Kaneko (2013)
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Dinamicas de liderazgo

El objetivo de esta dindmica es la evaluacion de la capacidad de liderazgo de los
candidatos mediante la discusion en grupo. El seleccionador expone el caso a los
candidatos y han de debatir en un tiempo fijado cual seria la solucién méas adecuada. Es

una dindmica con una situacion ficticia y sin roles asignados.

Esta dinamica trata de ver la capacidad de conviccion de los candidatos y el poder

de liderazgo de los mismos.

Figura 2.18.: Dindmicas de liderazgo

Las vacaciones en el Caribe han sido interrumpidas por un
estrepitoso accidente de avion, del gue ustedes son
sobrevivientes a bordo de un bote inflable a punto de
hundirse por el sobrepeso. A pocos kilometros se divisa
una isla desierta, a la cual pueden llegar si aligeran peso.

A continuacién, se muestra una lista de doce objetos que
transporta el bote, los cuales deberan clasificar por
prioridad. Primero realizaran la clasificacién de manera
individual, luego, en grupo, discutiran el orden de
prioridad de los objetos, llegando a un consenso:

ORDEMN DE
ELEMENTOS IMPORTANCIA

5 pagquetes de pafiales
1 revdlver sin municiones
|20 litros de agua potable

il paguete de cigarrillos

{Una caja registradora conteniendo 500 euros en diferentes monedas
kilos de carbdn
Hile de nylon y anzuelos

{Una caja con 50 preservativos
|2 botellas de whisky
|1 Paracaidas sin instrucciones

[1 mechero de oro macizo
[1 espejo

Fuente: Kaneko (2013)

Los candidatos han de ordenar los elementos dados en la tabla del 1 al 12 por
orden de prioridad y mas tarde discutir en grupo para elaborar la misma tabla en coman.
Se utilizara la hoja de evaluacion de la figura 2.19 para anotar las conductas positivas y

las negativas de cada candidato.

65



CAPITULO Il

Figura 2.19.: Hoja de evaluacion de las dinamicas de liderazgo

Cand. [ Cand. | Cand. | Cand. | Cand.
1 2 3 4 5

Inicia el dialogo para coordinar las acciones a seguir

Distribuye los casos

Constantemente da indicaciones al grupo sobre la manera
correcta de hacer las cosas
Organiza los turnos para que expresen sus ideas

Alienta al equipo a participar activamente de la dindmica

Reconoce las iniciativas o ideas de los demds

Conductas positivas

Escucha con respeto las ideas de los demas

Corrige las acciones cuando observa que no conducen al
logro de la meta
Critica al grupo y/fo se muestra pesimista

Monopoliza el dzbate

No escuch: ni valora las sugerencias e intena imponer su
punto de vista

Se mantiens en silencio o con escasa participacion

No sigue las indicaciones dadas para solucionar el
problema

Sus interveaciones generan conflicto u ebstaculizan que el
grupo cons ga sus odjetivos

Conductas negativas

Fuente: Kaneko (2013)

Estan dindmicas también se pueden realizar con roles previamente otorgados, el
seleccionador proporciona en este caso un papel con el rol que el candidato debera ejercer
durante el ejercicio.

2.2. ENTREVISTA DE TRABAJO

La entrevista es la herramienta por excelencia en la seleccion de personal, y que
mas influencia tiene en la decision final (Alles, 2000). Se efectla al final del proceso de
seleccion con un numero no muy elevado de candidatos, los cuales han realizado
previamente las pruebas de seleccion.

El objetivo de este tipo de entrevistas es que el entrevistador, por una parte,
informe al candidato sobre el puesto de trabajo y la organizacién a la que desea
incorporarse y, por otra, recoja informacion del candidato, que le permitird evaluar sus
competencias y determinar tanto sus posibilidades de desarrollar el trabajo de forma
correcta, como de su proyeccion futura dentro de la organizacién (Pereda, 2003).

La entrevista de seleccién es una técnica tanto de observacién, sistema de
comunicacion verbal y no verbal, como de evaluacion, proceso de aceptacion o rechazo
de la persona candidata.
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2.2.1. FASES DE LA ENTREVISTA

Rodriguez (1993) da ciertas recomendaciones para los entrevistadores, antes,
durante y después de la entrevista.

Antes de la entrevista: el entrevistador deberd haber leido con detenimiento el
curriculo vitae de la persona entrevistada, asi como buscar el sector de actividad de las
empresas donde ha trabajado anteriormente. También ha tenido que estudiar con
detenimiento la ficha de descripcion y especificacion del puesto de trabajo a ofertar para
saber cuales son los conocimientos y las competencias necesarias. Debera también
estructurar la entrevista y anotar aquellas cuestiones sobre las que quiere obtener mas
informacidn. Por ultimo, debe disponer de un espacio favorable para realizar la entrevista
y que el entrevistado se sienta comodo.

Durante la entrevista: se debe crear un clima distendido y de confianza
comenzando con algunas preguntas generales. Se debe seguir un esquema similar para
todos los candidatos para poder hacer una comparativa equitativa. En cuanto a la actitud
del entrevistador, tiene que saber mantener una escucha activa, cuidar que el candidato
entienda las preguntas que se le hacen, no interrumpir a la persona cuando esta hablando
y ser objetivo.

La entrevista debera seguir unas fases estructuradas. En la fase inicial se lleva a
cabo el saludo y la presentacion; se suele recurrir al uso de preguntas abiertas y poco
trascendentales, para que el candidato coja confianza con el entrevistador. A este clima
de confianza se le conoce como rapport®. La segunda fase, es el cuerpo central de la
entrevista donde el entrevistador preguntara acerca de la formacion, experiencia
profesional, competencias y todas las preguntas que sean necesarias para averiguar si el
candidato es apropiado para el puesto. Por Gltimo, en la fase de cierre, el entrevistado
tendra ocasion de preguntar aquellas condiciones del puesto de trabajo que no tiene claras.

Después de la entrevista: el evaluador debe analizar las respuestas del candidato
para hacer un informe sobre si es adecuado al puesto o no.

2.2.2. TIPOS DE ENTREVISTAS

Las entrevistas se diferencian por el formato que siguen. A modo de resumen se
representan en la tabla 2.1.

3 El rapport es el fendmeno en el que dos 0 mas personas sienten que estdn en sintonia psicolégica y
emocional (simpatia), porque se sienten similares o se relacionan bien entre si
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Tabla 2.1.: Tipos de entrevistas

FORMATO DE
ENTREVISTA

TIPOS DE PREGUNTAS

APLICACIONES UTILES

No estructurada

Pocas o ninguna pregunta planeada.
Las preguntas se hacen a medida

Util cuando se intenta ayudar a los
entrevistados a resolver problemas

la técnica que se suele hacer en la
préctica.

. de indole personal. No son
que avanza la entrevista.
adecuados para un empleo.
Una lista predeterminada de | Util para obtener resultados
verificacion de preguntas, que | validos, sobre todo cuando se
Estructurada . -
suelen efectuarse a todos los | maneja grandes cantidades de
candidatos. candidatos.
Una combinacion de preguntas . . .
Método realista que proporciona
. estructuradas y no estructuradas. Es
Mixta respuestas comparables y

conocimientos profundos.

De resolucion

Las preguntas se limitan a
situaciones hipotéticas. Se evaltan

Util para entender el razonamiento

de los candidatos y su capacidad

de problemas o : . .
b analitica bajo tensiones ligeras.

las soluciones y los planteamientos
de los candidatos.

Una serie de preguntas rapidas y
directas que tienen como finalidad
hacer que el candidato se sienta
molesto.

Util para analizar como actua el

Entrevista tensa . <,
candidato en momentos de tension.

Fuente: Elaboracion propia

Lo mas corriente en la mayoria de procesos de seleccion es participar en una
entrevista estructurada. Generalmente se caracteriza porgue el entrevistador hace unas
preguntas similares siguiendo un orden preestablecido que aplicara a todas las personas
que alcancen esta fase en el proceso de seleccion.

En La entrevista no estructurada el entrevistador no tiene un esquema previo, ni
preguntas concretas. Son de tipo mas abstracto y parece que se improvisa sobre la marcha
en funcion de las respuestas recibidas. El entrevistador se puede limitar a hacer
sugerencias o proponer temas desconcertantes para los entrevistados. Lo que se pretende
es fijarse en la soltura de los candidatos en situaciones no esperadas.

En el caso de la entrevista mixta, el entrevistador combina distintos tipos de
entrevistas; en una parte las preguntas son fijas mientras en la otra son improvisadas e
incluso se pueden incluir preguntas de choque.

En la entrevista de resolucion de problemas, el entrevistador analiza si los
candidatos son capaces de controlar y solucionar los problemas a los que deben hacer
frente. Este tipo de preguntas sirven también para conocer la capacidad de analisis del
candidato.
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En la entrevista tensa el entrevistador trata de poner al entrevistado a prueba y
evalla las respuestas emitidas en situaciones muy adversas, para observar el
comportamiento, en cuanto a la paciencia, discrecion y seguridad en si mismo.

2.2.3. ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

En la actualidad, es frecuente que el entrevistador complemente la entrevista
convencional con la entrevista para evaluar las competencias.

La entrevista por competencias consiste en la busqueda de evidencias
situacionales del pasado vinculadas con las competencias analizadas, preguntando sobre
situaciones y dificultades con las que la persona ha tenido que enfrentarse (McCleland).
Es una entrevista semiestructurada, focalizada en la obtencion de ejemplos conductuales
de la vida laboral, académica y/o personal del entrevistado, susceptibles de ser utilizados
como predictores de sus comportamientos futuros en el trabajo (Pereda, 2003)

Existen diferencias entre las dos entrevistas. La entrevista tradicional parte de la
descripcion del puesto de trabajo, mientras que la otra, parte de los comportamientos que
requiere el puesto para un correcto desempefio. En la entrevista tradicional se analiza la
formacion y la trayectoria profesional de la persona mientras que en la de competencias
se analizan las situaciones vividas por el candidato a través de sus comportamientos. La
entrevista tradicional analiza los conocimientos y habilidades mientras que la entrevista
por competencias evalua las habilidades, actitudes y los valores del candidato.

En la siguiente tabla se pueden observar las preguntas més frecuentes de una
entrevista convencional en la que se analiza del candidato su pasado profesional.

Tabla 2.2.: Entrevista convencional

PREGUNTAS DE UNA ENTREVISTA CONVENCIONAL

¢ Cudles son tus objetivos a corto plazo? ¢, Cuales son tus objetivos a
largo plazo?

¢, Qué buscas en un trabajo?

¢ Por qué dejas tu empleo actual?

¢ Por qué has elegido entrevistarte con mi empresa?

¢ Por qué deberia contratarte?

¢ Cuales son las recompensas mas importantes que esperas conseguir
en tu carrera profesional?

¢ Cual es tu principal punto fuerte? ¢ Y el principal punto débil?

¢, Qué referencias puedes darnos?

¢, Qué caracteristicas de tus trabajos anteriores no te gustaron?

¢ Por qué quieres trabajar con nosotros?

¢, Qué remuneracioén esperas obtener?

Fuente: Elaboracion propia
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En una entrevista por competencias el entrevistador trata de averiguar cuatro
caracteristicas importantes del postulante: situacion, tarea, accion, resultados, etc.

Situacién: ayudado con preguntas apropiadas el entrevistador hara que el
postulante identifique y describa, al detalle, una situacion del pasado (no mayor a dos
afios, ni menor de uno).

Tarea: ayudado con preguntas adecuadas el entrevistador debera determinar las
responsabilidades y objetivos de la persona en plena situacion.

Accidn: reconocer conductas personales manifestadas durante dicha experiencia.

Resultados: se debe determinar el nivel de eficacia obtenido tras las decisiones
que tomd o las soluciones que aplico el postulante en tal situacion.

A continuacion en la tabla 2.3 se recoge un ejemplo de entrevista de trabajo por
competencias.

Tabla 2.3.: Entrevista por competencias

COMPETENCIA QUE PREGUNTA S DE UNA ENTREVISTA POR
SE EVALUA COMPETENCIAS

Podria indicanme qué responsabilidade s iene actualmente
o twvo en su Gkimo trabap ?

¢ Porqué considera que es una persona

Responsabilidad responsable?
£ Qué hizo que la situacion fuera dificil? ;Qué opcidn tomd
y por qué? 4 Cual fue el resultado?
£ Tuvo que hacerse cargode alguna tarea nueva en el
o .
Adaptabilidad gjercicio de sufrabajo

¢ Podria indicarme una situacion de suvida en laque haya
tenido gque enfrentar un canrbio?

¢ Qué hace cuando tiene dificutades para resolver un
problema?

Describa una situacion donde afrontd un problema conplejp
que requirié el pensamiento cuidadoso y el andlisis. j Qué
obstacuos encontréd? ; Como los superd?

Describa un grupo en el cual era un miembro activo y tenia
que conseguir un objetivo comin. ; Cual era lamision del
grupo?, ¢ Cual era su papel?

Resolucion de
problemas

Trabajo en equipo Sefiale un ejemplo de un buen trabajo en equipo

¢ Qué tipo de compaiieros/as de trabajo le desagradan
especialmente?

¢ Se siente capaz de trabajar sin supemvision directa?, ; Por
qué? ;Qué ke induo a esta iniciativa?

Descrnba un momento en el que tuvo que adoptar una nueva
iniciativa que haya realizado en sutrabajo.

Iniciativa

Fuente: IFEF (2012)
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PRESENTACION DE LA EMPRESA ELECTRICIDAD BUBEROS S.L.

En esta segunda parte del documento se pondran en practica las cuestiones
referidas en el marco tedrico, aplicando un proceso de seleccion por competencias en
Electricidad Buberos S.L., empresa con diez afios de trayectoria en el sector de la
electricidad y la energia renovable. La empresa se encuentra en un momento de
crecimiento y necesita personal en el departamento de operacion y mantenimiento debido
a la firma de nuevos contratos de mantenimiento con parques de generacion de energia.
En concreto, se busca un coordinador de operacion y mantenimiento para Ssu
incorporacion inmediata.

Por motivos de confidencialidad y secreto profesional tanto el nombre de la
empresa como los nombres de los candidatos son ficticios.

En este capitulo se presenta la empresa, su actividad, evolucion histdrica, mision
vision y valores corporativos, analisis FODA (analisis de las debilidades, fortalezas,
amenazas y oportunidades), estructura organizativa. Por Gltimo, se realizara el analisis
del puesto de trabajo a ofertar con la ficha de descripcion y especificacion.
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3.1. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

En este punto del capitulo vamos a describir la actividad empresarial, la historia y
la misidn, vision y valores de la empresa, estructura organizativa y analisis de la plantilla.

3.1.1. EVOLUCION HISTORICA Y ACTIVIDAD EMPRESARIAL

Electricidad Buberos S.L. es una empresa joven, fundada en el afio 2000, con sede
social en Soria y participacion en el capital de dos socios. En el inicio de su actividad la
empresa se dedico en exclusiva al desarrollo de instalaciones eléctricas.

Entre los afios 2001 y 2015 se produjo un crecimiento exponencial de la produccion
de energia fotovoltaica y es, en estos afios, cuando la empresa Electricidad Buberos
amplia su negocio hacia esta fuente de energia renovable.

En concreto, la empresa empieza construyendo la primera planta de generacion de
energia fotovoltaica en 2006, operando a nivel provincial y llegando a construir en el afio
2009, 50 MW en la provincia. Ese mismo afio comenz6 su expansion fuera de la
provincia. En el afio 2010 expandié negocio, pasando de la construccion al
mantenimiento” de instalaciones fotovoltaicas bajo contrato con el cliente. Este sector del
negocio es el que mas beneficios aporta a la empresa a dia de hoy, suponiendo un 50%
del beneficio.

La empresa nace con dos empleados para ir aumentando la plantilla poco a poco.
Para este afio 2017 la empresa prevé un crecimiento de la actividad de operacion y
mantenimiento a plantas de terceros para lo cual ha contratado a cinco técnicos de
operacion y mantenimiento, llegando a tener 32 personas en total.

Su cartera de clientes esta constituida por mas de 100 clientes repartidos por todo
el territorio nacional. A dia de hoy, la empresa desarrolla las siguientes actividades:

Instalaciones eléctricas: desarrolla instalaciones eléctricas para clientes, tanto
interiores como exteriores.

Asesoramiento en gestion energética: ofrece soluciones de asesoramiento en
materia energética, propuestas innovadoras y soluciones integrales.

Desarrollo de proyectos: desarrolla los proyectos de puesta en marcha de parques
solares fotovoltaicos desde el inicio, identifica las ubicaciones con mejores
caracteristicas, negocia los terrenos donde se ubican las plantas, gestiona el analisis de
impacto medioambiental, obtiene todas las licencias y permisos necesarios para la
construccion y explotacion, gestiona la conexion de la planta a la red eléctrica y negocia
y obtiene los contratos de venta de energia.

4 Como cualquier instalacion industrial, una planta fotovoltaica requiere de un
mantenimiento constante para asegurar el correcto funcionamiento.
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Construccion de parques solares fotovoltaicos: tanto propios como de terceros.

Operacion y mantenimiento: ofrece a sus clientes la Gestion Integral de la
Operacion y el Mantenimiento como un servicio individualizado en funcion de las
necesidades de éstos.

3.1.2. MISION, VISION Y VALORES CORPORATIVOS

La mision de la empresa es atender las necesidades energéticas de la sociedad
ofreciendo productos y servicios de calidad respetuosos con el medio ambiente, atender
las necesidades de los socios ofreciéndoles una rentabilidad creciente y sostenible y
atender las necesidades de nuestros empleados y de las personas gque trabajan con nuestros
proveedores y colaboradores, a los que cuidamos ofreciendo la formacion y las medidas
de conciliacion que estan a nuestro alcance.

La vision de la empresa es ser un grupo multinacional lider en el sector energético
que protagonice un futuro mejor, creando valor de forma sostenible con un servicio de
calidad para las personas: ciudadanos, clientes y accionistas.

Para Electricidad Buberos sus valores corporativos son:

Creacion de valor: busqueda de la mejora continua en todas nuestras actividades,
labor en la que debe participar toda la organizacion para la aportacion de valor afiadido y
el desarrollo de soluciones que permitan gestionar los procesos con mayor eficacia y
eficiencia.

Responsabilidad: obligacion moral de hacer el mejor esfuerzo por alcanzar los
objetivos empresariales con un manejo eficiente de los recursos, asegurando el desarrollo
sostenible del entorno y el auto cuidado.

Calidad: tenemos un compromiso con la calidad en todas nuestras actuaciones,
tanto internas como externas.

Rigor profesional: todas las actuaciones realizadas en el ejercicio de las funciones
encomendadas deben estar presididas por la responsabilidad profesional.

Principios éticos: todas las actuaciones de la empresa se regiran por principios
éticos. Tratamos a todas las personas involucradas con respeto, ecuanimidad y de forma
tolerante.

Transparencia y buen gobierno corporativo: para mostrar una imagen fiel de la
empresa a todos los actores involucrados en la actividad empresarial.

Sentimiento de pertenencia: para nuestra empresa el sentido de pertenencia
conforma el ciento por ciento del desempefio del empleado, por esta razén es un valor
clave de la empresa.
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3.1.3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA 'Y ANALISIS DE PLANTILLA

El organigrama de la empresa Electricidad Buberos S.L. en la actualidad se
representa tal y como se recoge en la figura 3.1

Figura 3.1.: Organigrama empresarial

DIRECCION

—— | = Calidad, PRLy
rvicios generales — Medioambiente
| I
Ingenieria, Compras Desarrollo e .
Administracion
De negocio

y Construccion

Operaciony
Mantenimiento

|
Técnico de Responsable de Técnico de
Desarrollo financiacién Seleccién

Técnico de

Analista O&M Jefe Ingenieria

Coordinador O&M lefe de obra

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.

Administracion

Direccidn: formada por los gerentes y socios fundadores de la empresa.

Servicios generales: se compone por el director de sistemas de la compafiia que
se encarga del soporte técnico a todos los departamentos y la secretaria ejecutiva.

Departamento de calidad, prevencion de riesgos y medio ambiente: se encarga de
la administracion del sistema de calidad interno, las politicas de prevencién de riesgos
segun la normativa actual y las politicas de medio ambiente de la compafiia. Se compone
actualmente por un técnico en calidad, prevencion de riesgos y medio ambiente.

Departamento de operacion y mantenimiento®: se encarga del mantenimiento
correctivo® y del mantenimiento preventivo’. En la actualidad este departamento se
compone del director, un analista, un coordinador y diez técnicos de O&M. Los analistas
de O&M se encargan de analizar las actuaciones a realizar al cliente y los coordinadores
de O&M de coordinar la acciones de los técnicos, personas que llevan a cabo el
mantenimiento.

Departamento de ingenieria, compras y construccion: integra las actividades de
ingenieria, disefio y célculo de instalaciones e infraestructuras con arreglo a las
necesidades del cliente; compras de los materiales necesarios para la obra y construccion,

5> En adelante llamaremos a operacién y mantenimiento: O&M.

® Forma de mantenimiento del sistema que se realiza después de haber ocurrido un fallo o problema en
alguna de sus partes, con el objetivo de restablecer la operatividad del mismo.

7 Mantenimiento que tiene como primer objetivo evitar o mitigar las consecuencias de los fallos o averias
de un sistema.
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garantizando los plazos y la plena operatividad de las instalaciones. Se compone de un
director, dos jefes de obra y cuatro ingenieros encargados del disefio de los proyectos.

Departamento de desarrollo de negocio: se encarga de la expansion del negocio
tanto a nivel provincial como nacional. Son los comerciales encargados de buscar clientes
y negociar nuevos proyectos y contratos de O&M. Se compone actualmente de dos
desarrolladores de negocio y un técnico que apoya a éstos en sus tareas. Se encargan de
definir nuevas oportunidades a partir del contexto en el que se desarrolla la empresa,
llegar a acuerdos estratégicos, fusiones y adquisiciones, politicas de partnership y
cualquier otro tipo de alianza que permita apalancar el crecimiento sobre estructuras o
esfuerzos llevados a cabo por terceros.

Departamento de recursos humanos: se encarga de organizar y planificar la
plantilla, del proceso de reclutamiento y seleccion en la empresa y de administrar el
personal. Se compone del director de recursos humanos y de un técnico encargado del
reclutamiento y la seleccién de los nuevos empleados, asi como de la formacion y los
planes de carrera.

Departamento de administracion: se compone de un responsable de financiacion
y tesoreria que consigue financiacion para las necesidades de la empresa, planifica para
que ésta siempre tenga dinero para afrontar sus pagos puntualmente y tenga una situacién
patrimonial saneada y un técnico de administracion y contabilidad que contabiliza las
facturas emitidas y recibidas, cobra a los clientes, paga a los proveedores y plantilla, y
liquida los impuestos en las fechas correspondientes.

En relacién con la plantilla de Electricidad Buberos y su composicion, el
departamento de recursos humanos cuenta con un analisis de plantilla por departamentos,
edad y estudios.

Figura 3.2.: Distribucion de plantilla por departamentos

Departamento de
administracion Servicios generales

Departamento de

recursos humanos
Departamento de

desarrolio de negocio

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.

Como se ve en la figura 3.2, el departamento de O&M es el que mas personal
contratado tiene, seguido por el departamento de ingenieria, compras y construccion. De
ambos departamentos depende la actividad empresarial de la empresa ya que son éstos
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quienes llevan a cabo la mayor parte de la misma. Para los préximos afios, se espera
crecimiento en ambos departamentos. En cuanto al resto no se esperan contrataciones en
el corto plazo ya que con el personal del que se dispone es suficiente por el momento.

Figura 3.3.: Distribucion de plantilla por edad

N 20-30
H31-40
H41-50

H51-

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.

El departamento de recursos humanos ha observado que en cuanto a la edad de
los empleados, el menor porcentaje se registra entre los 20 y los 30 afios, por lo que se va
a poner en marcha un plan de contratacion de nuevos empleados en este rango para
formarlos conforme a los valores de la empresa. Por el momento ninglin empleado esta
cercano a la edad de jubilacion por lo cual no hay planificado un plan de sustitucion.

Figura 3.4.: Distribucion de plantilla por estudios

M Ensefianza
profesional

M Licenciatura

® Diplomatura

@ Ingenieria

B MBA o M5C

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.

En cuanto a los estudios (Figura 3.4), se van a llevar a cabo planes de carreras para
aquellos empleados capacitados para promocionar, que dispongan de las competencias
necesarias.
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3.2. ANALISIS FODA?

El andlisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y
débiles que, en su conjunto, diagnostican la situacion interna de una organizacion, asi
como su evaluacion externa, es decir, las oportunidades y amenazas. Es una herramienta
que puede considerarse sencilla y que permite obtener una perspectiva general de la
situacion estratégica de una organizacion determinada (Thompson y Strikland, 1998).

La matriz FODA de la empresa Electricidad Buberos quedaria de esta manera:

Tabla 3.1.: Matriz FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

Alto conocimiento técnico del personal. Producto sin caracteristicas
diferenciadoras.

Gran experiencia y conocimiento del
mercado (clientes, proveedores, Necesidad de ingenieros eléctricos
competidores). con  experiencia en  energia
fotovoltaica.

Capacidad para trabajar en grupo y
desarrollar proyectos en plazos cortos. Situacion geografica que dificulta
encontrar personal cualificado.
Capacitacion constante de nuestro

personal. Poca capacidad de atender proyectos
grandes.

Buena relacién con los clientes y un

servicio de calidad. Poca solvencia financiera.

Procesos técnicos y administrativos de Los proyectos requieren grandes

calidad. cantidades de financiacion y una alta

inversion inicial.
Situacion estratégica excelente en
cuanto a radiacion solar y terrenos
disponibles.

——» Continua

8 El analisis FODA proviene del acrénimo en inglés SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities, threats)
en espafiol, fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
Impulso de las energias renovables por Falta de uniformidad en las
la buena imagen del sector. Comunidades Auténomas y

legislacion del sector variable.
Fuente de suministro inagotable unida

al agotamiento de las fuentes de energia Dependencia de materias primas muy
no renovables. demandadas.
Terrenos ilimitados para instalar Tramites burocraticos excesivos.

parques fotovoltaicos.
Escasa capacidad de generacion frente
Continua y creciente inversion en 1+D. a otras energias.

Mercado economico atractivo. No existe capacidad de
almacenamiento de energia.

Beneficio medioambiental, emisiones
bajas de gases de efecto invernadero. Sector con barreras de entrada.

Reciclaje de modulos fotovoltaicos.

Fuente: Elaboracion propia
A continuacién, vamos a detallar cada elemento del analisis FODA en profundidad.

En cuanto a las fortalezas, los trabajadores poseen un alto conocimiento técnico en
la materia debido a la experiencia y a la inversion de la empresa en formacién continua.
De otra parte, debido a los afios que lleva la empresa en el mercado de la energia posee
gran experiencia y conocimiento del mercado en relacion a clientes, proveedores y
competidores. De esta fortaleza, se deriva la buena relacion con los clientes y la politica
satisfactoria de atencion al cliente. EI ambiente de trabajo ha permitido a la empresa que
sus recursos humanos trabajen en equipo de una manera sobresaliente y que los proyectos
salgan adelante de la mejor manera posible. Por Gltimo, la empresa se ubica en Soria, una
localizacion geografica propicia para el desarrollo de energias renovables como la solar,
debido a la radiacion solar y a la cantidad de terrenos disponibles para desarrollar nuevos
proyectos.

En cuanto a las debilidades, la empresa oferta un producto, sin caracteristicas
diferenciadoras de la competencia y a un precio similar, determinado por el coste de la
materia prima; se encuentra necesitada de ingenieros eléctricos con experiencia en el
campo de la energia fotovoltaica, candidatos dificiles de encontrar en Soria por lo que
podriamos decir que la situacion geogréafica es una debilidad de la empresa en este aspecto
y también en cuanto a disponibilidad de proveedores en la provincia.

Otras cuestiones a tener en cuenta son que la empresa no dispone internamente de
recursos humanos suficientes para llevar a cabo grandes proyectos, por lo que tiene que
acudir a contrataciones temporales o subcontratas, situacién que puede suponer un
problema en cuanto a formacion y competencias de estos trabajadores; los proyectos
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requieren grandes cantidades de financiacion y una alta inversion inicial por parte de la
empresa y del cliente, lo que hace que ésta tenga poca solvencia financiera.

Entre las oportunidades, el sector cuenta con alta tecnologia, ya que se esta
invirtiendo una gran cantidad de dinero en investigacion y desarrollo (1+D) por el auge
de esta fuente de energia renovable; se disponen de gran cantidad de terrenos en Espafia
inutilizados que cumplirian los requerimientos para instalar parques fotovoltaicos; el
precio, aunque fijado de antemano por el gobierno, permite la obtencion de grandes
rentabilidades ya que, una vez creada la planta solar, los costos de mantenimiento son
bajos.

También es importante sefialar que es una fuente de energia gratuita, inagotable y
respetuosa con el medioambiente, que tiene una buena imagen ya que no produce ningun
tipo de emisiones nocivas durante su funcionamiento.

Por altimo, los modulos fotovoltaicos son facilmente reciclables. Una instalacion
fotovoltaica puede operar tras su puesta en marcha durante 30 afios 0 mas con escaso
mantenimiento o intervencion, por lo que tras el coste de inversion inicial necesario sus
costes de operacion son muy bajos en comparacion con el resto de fuentes energeéticas
existentes. Al finalizar su vida util, la mayor parte de los paneles fotovoltaicos pueden ser
tratados.

Entre las amenazas destacaremos que se requieren grandes cantidades de
financiacion y una alta inversion inicial (altas barreras de entrada); no existe capacidad
de almacenamiento de energia, el pico de demanda de energia se produce con la caida del
sol, momento en el cual los parques solares no producen energia; hay una escasa
capacidad de generacion frente a otras energias.

En cuanto a la legislacion es variable, el sector de las energias renovables es un
sector nuevo Yy regulado lo que significa que esta sujeto a las variaciones politicas del
gobierno y hay una falta de uniformidad en las Comunidades Auténomas (ayudas,
normas); los procedimientos administrativos para poner en marcha un proyecto son largos
y complejos, debido a los tramites que son obligatorios realizar (calificacion del terreno,
Medio Ambiente, Industria, etc.); hay una gran dependencia de materias primas como el
silicio para fabricar las placas fotovoltaicas. Actualmente, apenas existen fabricas en el
mundo capacitadas para fabricarlo y existe escasez mundial.

3.3. PLANIFICACION ESTRATEGICA Y DE RECURSOS
HUMANOS

El analisis FODA posibilita la recopilacion y uso de datos para conocer el perfil de
operacion de una empresa en un momento dado, y a partir de ello establecer un
diagnostico objetivo para el disefio e implantacion de estrategias tendentes a mejorar la
competitividad de una organizacion. El resultado de este proceso es un plan de accion que
establezca los pasos practicos para conseguir una oportunidad o evitar una amenaza, y
asi, mantener su punto fuerte o hacer desaparecer la debilidad.
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Tras analizar la situacion de la empresa a través del andlisis FODA, se han
propuesto desde la direccion las siguientes lineas de actuacion:

- Debido a la alta capacidad de trabajo en grupo para desarrollar pequefios
proyectos en el corto plazo, el personal de ventas junto con el de construccion van a llevar
a cabo mas proyectos de pequefia envergadura para particulares. Esto implica deshacerse

de las grandes inversiones iniciales que conllevan los grandes proyectos.

- La empresa aprovechara su situacion geografica en relacion con la gran
disponibilidad de terrenos para la construccién de proyectos en la provincia vendiendo
contratos de mantenimiento a medio y largo plazo, su servicio al cliente y el servicio de
mantenimiento posventa. De esta forma asegura trabajo para el departamento de
mantenimiento.

- Debido a su escasa capacidad en la actualidad para desarrollar proyectos de
construccion la empresa va a invertir mas recursos en el &ambito del mantenimiento de
instalaciones fotovoltaicas, esperando que para el afio 2020 este area suponga un 70% de
los ingresos de la compariia. Con este fin, necesitara a un equipo de técnicos que esté
disponible para viajar por el territorio espariol.

3.3.1. PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS

En base a la planificacion estratégica realizada para los proximos afios la direccion
de recursos humanos realizara su correspondiente planificacion. Los objetivos del
departamento de recursos humanos para este periodo son:

- Concienciacion de todos los integrantes de la organizacion sobre la importancia
del conocimiento, respeto y cumplimiento de las politicas, reglamento y procedimientos
implantados.

- Estructuracion y seguimiento de planes de capacitacion acorde con los perfiles
del puesto asi como el desarrollo de un plan de carrera para cada integrante de la empresa.

- Desarrollo de un sistema de incentivos acorde con las posibilidades de laempresa
para aumentar el compromiso de los trabajadores y los valores corporativos.

- Promover el mantenimiento del personal valioso, a través de acciones que den
como resultado una disminucién de la tasa de rotacion de personal que implica costos
para la empresa.

- En cuanto a contratacion de personal, el departamento de O&M requiere de la
incorporacion de un coordinador de O&M para que los técnicos sean eficientes en su
trabajo.

En este documento vamos a detallar el proceso de seleccion que la empresa ha
puesto en marcha para la contratacion del coordinador de O&M.
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3.4. ANALISIS PUESTO DE TRABAJO DE UN COORDINADOR
DE O&M

La ficha de descripcion y especificacion del puesto de trabajo es el punto de partida para
realizar el proceso de seleccion correctamente. Por esta razén el técnico de seleccion de
la empresa ha disefiado una ficha completa del puesto de trabajo, recogiendo en ella todos
los aspectos importantes del puesto. Para su elaboracion ha contado con la ayuda del
departamento de O&M, tanto del director como del actual coordinador de O&M (Figura
3.5).

La tarea del coordinador es asegurar y optimizar el normal funcionamiento de las
plantas solares fotovoltaicas gestionando adecuadamente los medios humanos y
materiales de acuerdo al plan de mantenimiento y la politica del departamento.

En cuanto a la posicion en el organigrama, el puesto se encuentra en el
departamento de O&M, el cual depende directamente de la direccion, entre los colaterales
hay otro coordinador de O&M que debido a la contratacion de los nuevos técnicos se ha
visto desbordado de trabajo. Por Gltimo, los subordinados son los técnicos de O&M, en
este momento diez.

Para el desarrollo de sus tareas, el empleado dispondré de coche, ordenador y mévil
corporativo.

Se requiere que el empleado sea ingeniero, preferiblemente especializado en
electricidad, ya que ha de tener conocimientos en cuanto a mantenimiento preventivo y
correctivo. Se valorard si la persona tiene master tanto en energias como en organizacion
de equipos o similares ya que su principal tarea es organizar a sus subordinados. Al ser
un mando intermedio se requiere que la persona que ocupe el puesto de trabajo ya tenga
experiencia.

En cuanto a las competencias, se van a requerir aquellas relacionadas con la
direccién de equipos, el liderazgo y la comunicacion. Graduadas de la “A” a la “E”,
donde la A es no requerida, la C equivale a un 50% de la competencia y la E al 100%.
Las competencias que se piden en este puesto de trabajo son:

Analisis de problemas: eficacia para identificar un problema y los datos pertinentes
al respecto, reconocer la informacion relevante y las posibles causas del mismo.

Control: capacidad para tomar decisiones que aseguren el control sobre métodos,
personas y situaciones.

Tolerancia al estrés: habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de
presion de tiempo, desacuerdo, oposicion y diversidad.

Liderazgo: conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo tiene
para influir en la forma de ser o actuar de las personas 0 en un grupo de trabajo
determinado, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo hacia el logro de sus metas
y objetivos.

Delegacion: distribucion eficaz de la toma de decisiones y responsabilidades hacia
el subordinado més adecuado.
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Desarrollo de subordinados: potenciar las habilidades de las personas a nuestro
cargo mediante la realizacion de actividades.

Iniciativa: influencia activa en los acontecimientos, vision de oportunidades y
actuacion por decision propia.

Capacidad de resolucion: eficacia y agilidad para dar soluciones a problemas
detectados, emprendiendo las acciones correctoras necesarias con sentido comun, sentido
del coste e iniciativa.

Constancia: voluntad inquebrantable y continuada en la determinacion de hacer una
cosa 0 en el modo de realizarla.

Flexibilidad: capacidad de adaptarse con facilidad a las diversas circunstancias o
para acomodar las normas a las distintas situaciones o necesidades.

Capacidad de aprendizaje continuo: habilidad para buscar y compartir informacion
util para la resolucién de problemas. Incluye la capacidad de capitalizar la experiencia de
otros, la propia y la del entorno.

En la figura 3.5 se recoge la ficha de descripcion y especificacion del puesto de
coordinador de O&M.
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Figura 3.5.: Coordinador de O&M

N Puesto: Supervisorde
FICHA DE DESCRIPCION DE | gneracién y mantenimiento

PUESTO N
Cédigo: E12
Fecha 12/12/2016
ELECTRICIDAD BUBEROS S.L. Analista Técnicode
seleccion

Actividad empresanal: Electricidad Buberos S L es un operador racional de instalacion
eléctrica y de produccion de energia eléctrica mediante recursos fofovoltaicos. A dia de hoy,
cuenta conmas de 50 MW de capacidad instalada, tarto propia como desamollada para
inversores, lo que le convierte en una empresa de referencia enla provincia de Sona.

Organigrama

Superiores: Director de operacion y

mantenimiento

Subordinados: Tecnicos de

m operacion y mantenimiento

y mantenimierto

Colaterales: Analistas de operacion

Categoria Profesional:

Salario Bruto Anual: 23.000&

Criterios para evaluar & rendimiento: Se evaluara el rendimiento por objetvos
comprobables, que se determinaran al principio del ejercicio economico.

N® Actividad Erecuencia
; ggiasszar y supenisar a los empleados de las distintas ——
Ormganizar los trabajos de mantenimiento comectivo v
2 — Reguar
Realizar pedidos v presupuestos a proveedores. Seguirla
3 facturacion. Reguar
4 Supernvisar Ios trabajos ylas garantias de proveedores. Ocasional
5 Supervisar los trabgjos de las subcontratas. Ocasional
6 Cumplir con las especificaciones del sistema de calidad. Feguar
7 Optimizacion de recursos técnicos. Regular
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N® Actividad

Medios Materiales y Herramientas

Coche, ordenador v teléfono corporativo

Coche, ordenador y teléfono corporativo

Coche, ordenador v teléfono corporative

Coche, ordenador v teléfono corporative

Coche, ordenadar v teléfono corporativo

Coche, ordenador y teléfono corporativo

| |on | (e pa =

Coche, ordenador y teléfono corporativo

FORMACION BASICA REQUERIDA

Ensefianza Primaria Diplomatura

Bachillerato X Ingenieria

Licenciatura MBA o MSC

Formacidn basica valorable: MBA o MSC

Idiomas requeridos

Nivel Reguendo Al A2 B1 B2 c1 c2
Ingkés X
Aleman
Franceés
Otros (Especificar)

FORMACION ESPECIFICA

Requerida: Formacion en electricidad o energias renovables. MS Office nivel intermedio

Valorable: MBA en energias renovables, formacidn en organizacidn de equipos.

EXPERIENCIA REQUERIDA

Experiencia enorganizacion de equipos, mimimo 2 afos. Valorable experiencia previa
en energia solar o energias renovables. Valorable experiencia previa en Mantenimiento,

COMPETENCIAS

Competencias A B C D E

Puntuacion

Analisisde problemas X

Control

Tolerancia al estrés

|

Liderazgo

Delegacién

Desarrollo de subordinados X

Iniciativa

ke

Capacidad de resolucidn X

Constancia yflexbiidad X

Capacidad de aprendizaje continuo X

Nota Las competencias se graduan de A aE_ donde A es (8, C es 50% v E el 1008

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.
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SELECCION POR COMPETENCIAS PARA UN PUESTO DE COORDINADOR DE O&M

En este dltimo capitulo se aplicara el proceso de seleccion por competencias al
puesto vacante de la empresa Electricidad Buberos S.L. Se va a ofertar el puesto de
coordinador de O&M vy se requiere su incorporacion inmediata por lo que el técnico de
seleccidn ha de llevar a cabo cada paso del proceso de manera correcta en un corto espacio
de tiempo.

En primer lugar se planificara el proceso por fases lo que ayudara a la persona
encargada de la seleccion a organizar el tiempo de trabajo. A continuacion se llevara a
cabo el proceso de reclutamiento, haciendo uso tanto de fuentes internas como externas.
Los candidatos elegidos pasaran a la fase de seleccion donde se realizaran las pruebas
convenientes y se analizaran a los candidatos, para terminar tomando la decisién mas
apropiada de contratacion.
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4.1. PLANIFICACION DEL PROCESO DE SELECCION

Como hemos sefialado anteriormente se requiere la incorporacion inmediata del
coordinador de O&M por lo que se va a tratar de realizar el proceso en un mes de plazo.
En la tabla 4.1 se puede ver la planificacion del profesional de seleccion.

Tabla 4.1.: Planificacion del proceso de seleccion

SEMANA 1

Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes

Proceso de reclutamiento

Publicacion .
. Busqueda en bases de datos de la
anuncio empleo empresa (Talent Clue) y analisis Contacto con
en LinkedIn e y FOES
) de empleados actuales
Infojobs
SEMANA 2
Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
Proceso de L
. Proceso de seleccién
reclutamiento
Clasificacion de | Entrevistas
I candidatos asi | preliminaresy | Realizacion de | Evaluacion de
Recopilacion de L
. como citacion de los pruebas de las pruebas de
candidatos . X g -
ordenacion por | candidatos en la seleccion seleccion
preferencia empresa
SEMANA 3
Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
Proceso de seleccion
Realizacion de entrevistas Realizacion de entrevistas personales con el
personales por competencias superior inmediato
SEMANA 4
Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes
Proceso de seleccion
Evaluacion de los candidatos Toma de Oferta de contratacion
finales decision

Fuente: Elaboracion propia

Se ha previsto que el proceso de reclutamiento comprenda la semana uno vy el
lunes de la semana dos, el técnico recopilara los curriculums el lunes y dedicara el martes
de la semana dos a ordenar a los candidatos por apto, no apto o en duda y por preferencia.
El miércoles de la semana dos se realizara una primera entrevista preliminar telefonica
para comprobar los datos de curriculo y si la persona sigue interesada en el puesto de
trabajo. A continuacion, se pasara al proceso de seleccion. La primera fase es convocar a
todos los candidatos que han superado la fase de reclutamiento a las oficinas para
proceder a la realizacion de las pruebas de seleccién que se crean convenientes. Se
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analizaran al dia siguiente y se comunicara tanto a los candidatos que pasan a la siguiente
fase como a los que no, la decision de la empresa.

Los candidatos que hayan pasado a la siguiente fase se les convocara para una
entrevista personal por competencias con el técnico de seleccion para més tarde realizar
la entrevista con el superior inmediato. Con toda la informacion de los candidatos
recopilada se hara una evaluacion global para tomar una decision en conjunto con el jefe
de departamento. Tras la toma de la decision se enviara la oferta de contratacion al
candidato elegido.

4.2. RECLUTAMIENTO

La empresa Electricidad Buberos va a optar por utilizar fuentes de reclutamiento
externa e interna con el objetivo de atraer candidatos que se adecten al puesto de trabajo
ofertado y a la empresa. Las fuentes por las que se va a optar seran las que se pueden ver
en la tabla 4.2.

Tabla 4.2.: Fuentes de reclutamiento

Fuentes de reclutamiento

LinkedIn

Infojobs

Bolsa de empleo de federacion de organizaciones
empresariales sorianas®

Base de datos de la empresa (Talent Clue)
Empresa Head-Hunters o cazatalentos

Internas Trabajadores actuales a través de la intranet

Externas

o (U~ W NP

Fuente: Elaboracion propia

Por politica interna de seleccion, se ha decidido recurrir primero a las fuentes de
reclutamiento externo, porque se prefiere a alguien con experiencia externa que aporte
nuevo talento y nuevas ideas y que a su vez enriquezca a los actuales recursos humanos.
No obstante, la empresa analizara los trabajadores actuales para ser equitativos con los
miembros de la organizacion respecto a los externos.

Como se puede ver en la tabla 4.2. se va a anunciar la oferta en la red profesional
mas conocida en la actualidad, LinkedIn. La empresa tiene cuenta creada en esta pagina
y paga una cantidad fija por tener hasta un maximo de dos anuncios abiertos al afio; esta
cuenta es llevada por el departamento de recursos humanos. Esta plataforma permite a
los técnicos de seleccion acceder a mas candidatos cualificados que cualquier otra fuente,
y les ofrece las herramientas, tecnologia y datos que necesitan para captar a esos
candidatos. EI anuncio en LinkedIn quedd como se puede ver en la figura 4.1 una vez
publicado.

9 A partir de ahora se denominara a la federacion de organizaciones empresariales soriana como FOES
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Figura 4.1.: Anuncio de empleo en LinkedIn

28 = 15|

Mi red Empleos Mensajes Mot

RICIDA Supervisor O&M

IBEROS S.1 Soria, Espana

Descripcion de empleo

Mision: Asegurar y optimizar el normal funcionamiento de las plantas

solares fotovoltaicas gestionando adecuadamente los medios humanos y

materiales de acuerdo al plan de mantenimiento y la politica del

departamente.

Responsabilidades:

Organizar y supervisar a los empleados de las distintas plantas.
Organizar los trabajos de mantenimiento correctivo y preventivo.
Realizar pedidos y presupuestas a proveedores. Seguir la facturacion
Supervisar los trabajos y las garantias de proveedores.

Supervisar los trabajos de las subcontratas.

Cumplir con las especificaciones del sistema de calidad.

Optimizacion de recursos técnicos

Experiencia, formacion y cualificaciones:

ngeniero tecnico /Graduado en ingenieria, preferiblemente electrico
Valorable experiencia previa en Mantenimiento
nglés nivel intermedio

MS Office nivel intermedio

Puesto localizado en Soria

Fuente: Pagina web de LinkedIn
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Trabajo~  Recruiter

Nivel de experiencia
Mando intermedio

Sector

Energia renovable y medio ambiente

Tipo de empleo
Jornada completa

Funciones laborales
Produccion

El anuncio de empleo esta visible para los miembros de LinkedIn durante un mes,
pero como el proceso de reclutamiento se ha programado para los primeros ocho dias, la
empresa comenzara el proceso con los candidatos que hayan entrado. No obstante, seguira
teniendo en cuenta a aquellos que envian su candidatura mas adelante, incorporandolos
al proceso de seleccion si cumplen el perfil.

El técnico de seleccion también tendra en cuenta a los candidatos pasivos, aquellos
gue no buscan trabajo activamente pero estan abiertos a la oportunidad adecuada. No
suelen visitar portales web de empleo ni tienen su curriculo actualizado pero si estan
dispuestos a que un técnico de seleccidén contacte con ellos para informarles de esa
vacante que les puede interesar.

En anuncio de empleo se va a anunciar también en el portal de empleo Infojobs.
Segun se observa en la figura 4.2.
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Figura 4.2.: Anuncio de empleo en Infojobs

’ﬂfﬂjo bs Empleo Freelance Executive Consejos Zona empresas
Lot ework/

Coordinador operacion y mantenimiento (Soria)

Salario no disponible

Experiencia minima: al menos 3 afios
Tipo de oferta: de duracion determinada,
Jornada completa

Mision: Asegurar y optimizar el normal funcionamiento de las plantas solares
fotovoltaicas gestionando adecuadamente los medios humanos y materiales de
acuerdo al plan de mantenimiento y la politica del departamento.

Responsabilidades:

Organizar y supervisar a los empleados de las distintas plantas.
QOrganizar los trabajos de mantenimiento correctivo y preventivo.
Realizar pedidos y presupuestos a proveedores. Seguir la facturacién
Supervisar los trabajos y las garantias de proveedores.

Supervisar los trabajos de las subcontratas.

Cumplir con las especificaciones del sistema de calidad.
Optimizacion de recursos técnicos

@ & & & & & @

Experiencia, formacion y cualificaciones:

Ingeniero técnico /Graduado en ingenieria, preferiblemente eléctrico
Valorable experiencia previa en Mantenimiento

Inglés nivel intermedio

+ M5 Office nivel intermedio

Fuente: Pagina web de Infojobs

La diferencia entre el portal de empleo y la red profesional es que el técnico de
seleccion puede entrar en el perfil personal del candidato en LinkedIn y ver sus contactos,
intereses, antiguos trabajos y recomendaciones de otros usuarios, mientras que en
Infojobs sélo es posible ver el curriculo del candidato. Los candidatos entran directamente
al usuario de la empresa desde donde se realizara el filtrado.

La empresa pertenece a FOES y entre sus servicios facilita a las empresas que lo
necesiten candidatos con un perfil determinado; por tanto ésta sera la siguiente fuente de
reclutamiento empleada.

Por ultimo, se va a mirar en la base de datos que la empresa tiene con la pagina
Talent Cluel® aquellos candidatos que pueden encajar en el perfil. En esta base de datos
se recogen tanto los candidatos actuales al puesto como candidatos de otros puestos ya
cerrados que no fueron elegidos, pudiendo la empresa filtrarlos por estudios, experiencia,
empresas anteriores, entre otros campos. Para este proceso en concreto se ha hecho el
filtrado por estudios, eligiendo preferentemente ingenieros con especialidad en energia y
con una experiencia previa minima de 3 afios en similar puesto al que se oferta y en una
empresa del mismo sector.

10 Talent Clue es un software de reclutamiento que permite a las empresas automatizar los procesos de

seleccidn, publicando las vacantes directamente a la propia web, redes sociales y portales de empleo y recibir todos los
candidatos en un solo sitio, para gestionarlos y asi tener el control de todos los procesos.
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La empresa tiene convenios de colaboracion tanto con la universidad de
Valladolid como con la universidad de Zaragoza, pero debido a que se busca un perfil
con una experiencia previa no se va a utilizar esta fuente en este proceso. Tampoco se va
a hacer uso de anuncios de empleo en prensa o revistas especializadas por no llegar a
tanto publico objetivo.

Segun la politica interna de la empresa, se contrataran los servicios de empresas
de seleccion o head-hunters si una vez agotadas las anteriores fuentes externas de
reclutamiento no se hubiera conseguido a un candidato apropiado. Esta decision se
fundamenta en el coste que supone, ya que por término medio la comision que estas
compafiias cobran oscila entre un 10% y un 15% del sueldo bruto anual del trabajador a
contratar; coste es superior si lo comparamos con el resto de fuentes de reclutamiento.

En cuanto a las fuentes internas, se va a publicar el anuncio del puesto vacante en
la intranet para que aquellos empleados interesados hagan saber al departamento de
recursos humanos su interés por el puesto.

4.3. SELECCION

En este punto del capitulo vamos a desarrollar las fases del proceso de seleccion
desde su comienzos hasta llegar a la toma de decision final de la empresa sobre cual es el
candidato elegido.

Se procederé al desarrollo de esta fase segun esta especificada en el marco teorico,
ya que el técnico de seleccion ha programado cada etapa antes de comenzar.

Para cumplir con la Ley de proteccion de datos la empresa hace uso de tres
documentos.

Anexo 1: comunicacion enviada a aquellos candidatos que no han sido elegidos
pero que pueden ser utilizados para proximos procesos de seleccion.

Anexo 2: clausulas para el deposito del curriculum a través de forma presencial,
de email y la clausula informativa para los procesos que se realizan en portales de empleo.

Anexo 3: documento de seguridad de la informacion que han de firmar aquellos
candidatos que pasen a la fase de pruebas de seleccion.

4.3.1. CANDIDATOS

Recopilados los curriculos de todos los candidatos, el martes de la segunda
semana se procedera a la clasificacion de los candidatos en “aptos” y “en duda”.

El técnico de seleccion ha marcado como aptos de la red profesional LinkedIn a
Alfredo Martin, José Antonio Santos, Maria Martinez y Oscar Pérez.

Alfredo Martin: desde 2009 hasta la actualidad es responsable eléctrico de
construccion de la planta y puesta en marcha en una gran empresa del sector como es
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Abengoa. Entre sus funciones actuales esta el control economico del proyecto eléctrico,
reporte de avance de obra, planificacion y organizacion de obra, responsable final del
control de calidad y gestion de trabajadores. Anteriormente a este puesto ha desarrollado
otros como responsable de construccidn, también en el &mbito de la energia. Ha trabajado
internacionalmente en Chile, Abu Dhabi y Argelia. Sus estudios son de bachillerato y
posee un nivel intermedio en inglés y francés. Se ha marcado como apto por su
experiencia en un puesto similar y porque tiene dominio de idiomas.

Joseé Antonio Santos: trabaja actualmente como ingeniero en la empresa del sector
Power Electronics en la que lleva un afio. Anteriormente ha trabajado en departamentos
de compras de empresas eléctricas. En cuanto a estudios es licenciado en fisica,
electronica y automatica, estudios que finalizé en el afio 2000. José Antonio no tiene
experiencia en un cargo similar pero tiene experiencia en el sector de la energia y podria
ser apto al puesto de trabajo si tiene las capacidades que se requieren.

Maria Martinez: ha llamado la atencién ya que actualmente trabaja como
coordinadora de puesta en marcha en Gamesa, puesto en el cual lleva seis meses, también
trabajo como coordinadora de puesta en marcha en Siemsa. Ambas son grandes empresas
del sector. Maria es ingeniera técnico industrial con especialidad en electricidad por la
universidad de Bilbao y tiene competencia profesional completa en inglés.

Oscar Pérez: ha pasado a la siguiente fase del proceso de seleccion por su
experiencia y conocimientos amplios en electricidad y energias renovables. Su carrera
profesional es amplia, empez6 como teécnico de O&M de energia solar en Ingeteam,
durante nueve meses, para mas tarde, desarrollar tareas de jefe de obra en construccién
de plantas fotovoltaicas. Podria encajar en el perfil buscado ya que entre sus tareas
actuales esta la direccion de obra, desarrollo de planes de mantenimiento preventivos,
identificacion de problemas en obras, contacto directo con directores asi como con
subcontratistas y proveedores. En cuanto a estudios es ingeniero eléctrico por la
universidad de Valencia.

Del portal de empleo Infojobs, han pasado como aptos Raquel Gallego y Francisco
Arias.

Raquel Gallego: actualmente es ingeniera de O&M en Conergy y entre sus tareas
es responsable de O&M de plantas solares fotovoltaicas, planificacion de trabajos de
mantenimiento preventivo, seguimiento de incidencias y gestion de mantenimientos
correctivos, elaboracion de informes mensuales (analizando los indices de rendimiento y
produccién) coordinacion y control de personal subcontratado y control de costes y
facturacion. Este trabajo lo lleva desarrollando desde el afio 2014. Raquel es ingeniera
industrial con especialidad en mecénica y posee competencia profesional completa en
inglés.

Francisco Arias: tiene menos experiencia que los anteriores candidatos pero pasa
a la siguiente fase “en duda”. No posee experiencia en energia fotovoltaica pero si ha
trabajado en el sector de la energia, ha cursado una formacion profesional en eficiencia
energética solar y tiene dominio de inglés.

El contacto que la empresa tiene con FOES ha proporcionado tres candidatos que
pueden tener el perfil buscado. Tras un analisis de los tres se ha decidido que podria ser
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apto uno de ellos, Luis Ruiz. Luis es ingeniero con amplio conocimiento fotovoltaico en
desarrollo, construccion y mantenimiento y tiene conocimiento detallado de los
parametros de rendimiento de plantas fotovoltaicas. Aunque actualmente no se encuentra
residiendo en Soria, estudié ingenieria agricola en el campus de Soria de la universidad
de Valladolid.

La empresa ha filtrado en su base de datos aquellos candidatos de otros procesos
que pudieran encajar con el perfil, encontrando una persona que podria ser apta, Julia
Perea. Julia es graduada en ingenieria industrial, electronica y automatica industrial y en
la actualidad trabaja en Madrid para la empresa Sunedison como ingeniera.

Tras publicar el puesto en la intranet de la empresa, uno de los actuales técnicos
de O&M ha mostrado su interés por la nueva vacante. Marcos Garcia tiene 7 afios de
experiencia en el sector de energias renovables trabajando en la empresa Electricidad
Buberos. Es responsable de mantener el calendario de mantenimiento preventivo para
cada planta completando las obras requeridas por sus superiores.

A modo de resumen se presenta la anterior informacién en la tabla 4.3.

Tabla 4.3.;: Candidatos

ORIGEN NOMBRE CIUDAD | EMPRESA ESTUDIOS
LinkedIn Alfredo Martin | Granada Abengoa Bachillerato
José Antonio Power Licenciado en
LinkedIn Ponferrada . Fisica, Electronicay
Santos Electronics "
Automatica
Ingeniero Técnico
LinkedIn Maria Martinez | Bilbao Gamesa Industrial, Electricidad
(Bilbao)
LinkedIn Oscar Pérez Madrid Ingeteam Ingemer_o Eléctrico
(\Valencia)
Ingenieria
Infojobs Raquel Gallego |Salamanca |Conergy Industrial, Mecanica
(Zamora)
Energy Efficiency and
Infojobs Francisco Arias |Bilbao Iberdrola Solar Thermal Energy
Technician
FOES Luis Ruiz Salamanca | Elecnor Ingenieria agricola (Soria)
Base de Ingenieria
Julia Perea Madrid SunEdison Industrial, Electronica y
datos L .
automatica industrial
Empleado . . Electricidad | Formacion profesional en
Marcos Garcia | Soria -
actual Buberos electricidad

Fuente: Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.
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A continuacion, se va a ponderar a los candidatos antes de la realizacion de las
entrevistas preliminares para establecer un orden de preferencia de los mismos de una
manera equitativa. Hay diez factores puntuables a los cuales se les asignara un 0 o un 1
en funcion de si el candidato los posee o0 no (Tabla 4.4). Se va a llamar primero a aquellos
con una puntuacion de nueve (Oscar y Luis) después a los que obtengan un ocho y asi
sucesivamente.

Tabla 4.4.: Factores puntuables

Alfredo Jose_ Maria |Oscar| Raquel [ Francisco| Luis Julia  |Marcos
- | Antonio . ) . . .
Martin Martinez| Pérez|Gallego| Arias Ruiz | Perea | Garcia
Santos

Estudios secundarios o bachillerato 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Formacion profesional 0 1 1 1 1 1 1 1 1
Ingenieria, Diplomatura o equivalente 0 1 1 1 1 0 1 1 1
Master o equivalente 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Cursos 0 seminarios relacionados 1 1 1 1 0 1 1 0 1
Formacion 2 4 4 4 g 3 4 3 4
Tipo de organizacion 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Mismo sector de actividad 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Puesto desempefiado 1 0 1 1 0 0 1 0 0
Funciones realizadas 1 0 1 1 0 0 1 0 1
Tiempo de permanencia 1 1 0 1 0 0 1 1 1
Experiencia profesional 5 8 4 5 2 2 5 3 4
Puntuacion total 7 7 8 9 5 5 9 6 8

Fuente: Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.

4.3.2. ENTREVISTAS PRELIMINARES

Una vez puntuados, el técnico de seleccion realiza la entrevista preliminar a todos
los candidatos por orden de preferencia el miércoles de la semana dos. En esta entrevista
se les pregunta lo mismo a todos y se hace una breve presentacion de la empresa y
descripcion del puesto de trabajo ofertado para que el candidato se familiarice con ella.
Se hace hincapié en que el puesto que se oferta esta localizado en Soria para que el
candidato exprese 0 no su interés por cambiar de residencia y se hacen preguntas para
confirmar los datos que refleja el curriculum; un aspecto primordial a tener en cuenta es
el dominio de inglés.

Tras la realizacion de la entrevista, el técnico elabora un informe en forma de tabla
resumen con la informacion recopilada de los candidatos, sus impresiones y cuéles de
ellos van a ser citados para las siguientes fases del proceso (Tabla 4.5).
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Tabla 4.5.: Resultados de las entrevistas preliminares

ORIGEN | NOMBRE ENTREVISTA PRELIMINAR STATUS
Tiene mucha experiencia en el mismo puesto de Citado a
trabajo en una gran empresa como Ingeteam, .
. Oscar . realizar
LinkedIn . por lo que podria aportar tanto sus
Pérez S ; pruebas de
conocimientos como otros puntos de vista i
seleccion
nuevos a nuestra empresa.
Llamamos a Luis para ver si le interesaba el .
. Citado a
. puesto. Actualmente vive en Zaragoza con su .
Luis - : S realizar
FOES . familia pero quiere volver a Soria, ciudad donde
Ruiz ) - . S pruebas de
él se crio. Tiene experiencia en un puesto -
. . . seleccion
similar y la formacion requerida.
De la entrevista con Maria deducimos que esta
muy interesada en cambiar de trabajo ya que Citado a
. Maria actualmente reside en Madrid y quiere moverse realizar
LinkedIn ; . . ~
Martinez | a una ciudad méas pequefia. En cuanto a su pruebas de
experiencia en energia fotovoltaica y en gestion seleccion
de equipos es la requerida.
Trabaja actualmente para nosotros, es un buen .
trabajador, comprometido y responsable en su Clta_do a
Empleado| Marcos o T ) . realizar
actual Garcia trabgjo. No tiene experiencia en coordlr_lar oruebas de
equipos pero si demuestra las competencias -
. . i seleccion
necesarias. Podria ser una buena eleccion.
Tiene gran experiencia en el sector fotovoltaico,
no tiene los estudios necesarios pero demuestra Citado a
LinkedIn Alfredo grandes conocimientos técnicos. Se plantea realizar
Martin cambiar de puesto de trabajo pero la oferta tiene pruebas de
que ser atractiva para desplazarse desde seleccion
Granada a Soria.
José Tiene conocimientos técnicos en la materia pero
LinkedIn | Antonio | no tiene experiencia gestionando equipos y Descartada
Santos tampoco ha trabajado en O&M.
Contactamos con Julia para ver si estaba
Base de Julia interesada en cambiar de puesto de trabajo. En
e Descartada
datos Perea estos momentos no esta interesada en el puesto
ofertado.
Desarrolla tareas de técnico de O&M. Aunque
Infojobs Raquel posee la formacion requerida y el nivel _de Descartada
Gallego idiomas no creemos que tenga las competencias
necesarias para coordinar equipos.
Paso a la siguiente fase del proceso en duda,
Infoiobs Francisco| pero tras la entrevista preliminar nos dimos Descartado
] Arias cuenta de que no tiene la formacién y la

experiencia requerida
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4.3.3. PRUEBAS DE SELECCION

Se ha citado para el jueves de la semana dos en las oficinas a los cinco candidatos
elegidos tras las entrevistas preliminares para la realizacion de pruebas de seleccion por
competencias.

Antes de comenzar con esta fase se hace una reunion informativa con el técnico
de seleccion para exponer a los candidatos, la historia de la empresa, mision, vision y
valores de la misma, ambiente de trabajo y politicas internas de la empresa con vistas a
que los candidatos dispongan de la mayor informacion posible sobre la compafia. A
continuacion, se procede a la explicacion de las condiciones generales del puesto de
trabajo al que aspiran. Tras firmar la politica de proteccion de datos de personas
participantes en el proceso de seleccion de la empresa (Anexo 3), el técnico de seleccion
comienza con la explicacion de las pruebas a desarrollar.

Para este proceso de seleccién nos vamos a centrar en el analisis de las
competencias requeridas para el puesto mas que en los conocimientos técnicos de los
candidatos. Se han seleccionado algunas de las pruebas que se desarrollaron en el marco
tedrico del documento.

La primera prueba que se realiza es el test PAPI. La empresa tiene un contrato
con el desarrollador de este test en Espafia. Se realiza de manera online se compone de
62 preguntas y las respuestas se mandan automaticamente al técnico de seleccién
mediante un informe dindmico. En este informe se puede ver la personalidad del
individuo en 22 factores agrupados en siete grupos.

Un ejemplo de las preguntas que se han afiadido en este test son las que se ven en
la figura 4.3.

Figura 4.3.: Preguntas test PAPI

Es importante para mi tener una buena relacién Me muevo por actitudes competitivas
con mis companeros

Muy de acuerdo
De acuerdo

De acuerdo
En desacuerdo

Me gusta ser el centro de atencién Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo En desacuerdo
En desacuerdo Muy en desacuerdo

Le digo a los demas lo que tienen que hacer

De acuerdo

En desacuerde

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.

De la realizacion de este test sacamos las siguientes puntuaciones de cada
candidato segun se observa en la figura 4.4. Marcos Garcia, nuestro actual empleado ha
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sido el que mas puntuacion ha sacado en la suma de las competencias. Esta prueba no va
a ser decisiva y se va a complementar con las demas pruebas para obtener al candidato
mas completo en todos los aspectos requeridos.

Figura 4.4.: Evaluacion del test PAPI

PUNTUACION TOTAL DEL TEST
Oscar Pérez 58/70
Luis Ruiz 54/70
Maria Martinez 50/70
Marcos Garcia 60/70
Alfredo Martin 46/70

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.

Las siguientes pruebas seran grupales ya que con el test PAPI ya tenemos un perfil
de las competencias de los individuos bastante completo. A continuacion, el técnico de
seleccion observara como se comportan los candidatos ante diferentes pruebas y ante
diferentes estimulos.

La primera prueba grupal que se realiza es la dinamica de control de estrés. Cada
candidato dispone de cubos para la elaboracion de una torre. Esta dinamica viene
detallada en el marco tedrico del documento. La hoja de evaluacion quedaria como en la
figura 4.5.

Figura 4.5.: Evaluacion dinamica de control de estrés

Oscar . . Maria Marcos Alfredo
. Luis Ruiz . . .
Peérez Martinez Garcia Martin
o Continda realizando la torre, mejorando su X X X X
§ nivel de desempefio en cada intento.
= . . . A .
D Solicita informacion sobre la caracteristica X X
8 de la torre.
2 Mantiene un tomo de vz calmado y
S . X X X X
S tranquilo.
2 Su expresion facial denota calma 'y X X x X
8 serenidad
Levanta el tono de voz y/o tiene mirada X
agresiva.
Tira 0 manipula de manera brusca los X X X
cubos.
m .. . , .
g Critica la dinamica, al evaluador o a la
T empresa.
g
c Deja de hacer la dinamica. X
(2]
g Comenta aspectos negativos de la dinAmica X X
= con los otros candidatos.
c Registrar en que nimero de intento empieza
S 9 due P 8 12 15 10 4
O a perder la paciencia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.

De esta dinamica se concluye que los cuatro primeros candidatos trabajan bien
ante situaciones de estrés, no todos toleran el mismo grado de estrés pero no se registran
conductas negativas preocupantes. El candidato que vemos que no tiene la competencia
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es Alfredo Martin, quien ha tenido conductas negativas que nuestra empresa quiere evitar,
ya que el clima laboral es un aspecto muy importante para nosotros.

La ultima prueba que se va a realizar a los candidatos es una dinamica de
liderazgo, “la isla desierta”. Se trata de ordenar por preferencia los objetos que se
llevarian a una isla desierta en caso de naufragio. Esta prueba tiene dos evaluaciones
posibles, la primera, analizando qué tipos de objetos han elegido y la segunda analizando
las actitudes y competencias del individuo durante la dinamica.

Veremos primeramente en la evaluacion si los candidatos han elegido los objetos
en el orden correcto, el cual seria el siguiente: primero conservar todo aquello que permita
la sefializacion a los aviones (espejo, un paracaidas extendido), después algo con que
hacer fuego (mechero, cinco kilos de carbén), algo con lo que sobrevivir (agua, hilo de
nylon y anzuelos para pescar) y por ultimo, algo con que curarse (botellas de whisky o
alcohol). El resto de objetos no son relevantes.

La siguiente evaluacion, es la de las conductas. Los resultados de ambas
evaluaciones se recogen en la figura 4.6.

Figura 4.6.: Evaluacion dinamica de liderazgo

Oscar Luis Ruiz Maria Marcos Alfredo
Pérez Martinez Garcia Martin

Numero de objetos correctamente colocados por

preferencia 6/7 7 7 57 5/7

Inicia el dialogo para coordinar las acciones a
seguir

Distribuye los casos X

Constantemente da indicaciones al grupo sobre
la manera correcta de hacer las cosas

Organiza los turnos para que expresen sus
ideas

Alienta al equipo a participar activamente de la
dinamica

Conductas positivas

Reconoce las iniciativas o ideas de los demas X X X X

Escucha con respeto las ideas de los demas X X X X X

Corrige las acciones cuando observa que no
conducen al logro de la meta

Critica al grupo y/o se muestra pesimista

Monopoliza el debate X

No escucha ni valora las sugerencias e intenta
imponer su punto de vista

Se mantiene en silencio o con escasa
participacién

No sigue las indicaciones dadas para solucionar
el problema

Conductas negativas

Sus intervenciones generan conflicto u
obstaculizan que el grupo consiga sus objetivos

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.
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Tras realizar todas las pruebas de seleccion, la evaluacion de cada candidato queda
reflejada a modo resumen en la tabla 4.6.

Tabla 4.6.: Resultados de todas las pruebas de seleccion

TEST DINAMICA DE DINAMICA DE
MBS PAPI | CONTROL DE ESTRES| LIDERAZGO SIS
No muestra excesivas Muestradotes de Citado a realizar
. liderazgo y .
Oscar conductas negativas. la entrevista
. 58/70 - L buenas
Pérez Pierde la paciencia en el . | personal por
. conductas hacia .
intento 8. ~ competencias.
sus comparieros.
Monopoliza el
Tolera muy bien el estrés. | debate. No
Luis Ruiz |54/70 No muestra ninguna|escucha a los |Descartado.
conducta negativa. demas
participantes.
Es la que mayor| .. .
i o Inicia el dialogo. | . .
tolerancia al estrés tiene. Citado a realizar
. . Escucha y .
Maria No demuestra ninguna la entrevista
. 50/70 . reconoce las
Martinez conducta negativa vy ideas  de  los personal por
pierde la paciencia en el dems competencias.
) emas.
intento 15.
Organiza el
No ha  demostrado | debate, . .
i . Citado a realizar
conductas negativas ha| corrigiendo las .
Marcos . . . la entrevista
. 60/70 mejorado su nivel de| acciones
Garcia ~ . personal por
desempefio cada vez que | negativas y .
! competencias.
la realizaba de nuevo. escuchando a los
demas
No es un buen
No tolera el estrés. Pierde | lider. No sigue
Alfredo . ) e
. 46/70 la paciencia y tiene| las indicaciones |Descartado.
Martin . .
actitudes no deseables y se mantiene en
silencio.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.

Oscar Pérez: en la prueba del test PAPI concluimos que es una persona
comprometida, interactlia bien con sus compafieros y tiene altos niveles de influencia,
ambicién y organizacion. En total el candidato obtuvo una puntuacion de 58/70. En la
dindmica de control de estrés observamos que Oscar no muestra excesivas conductas
negativas, aunque empieza a perder la paciencia antes que sus compaferos, Su
comportamiento en la prueba es en conjunto bueno. En cuanto a la Gltima dinamica, el
candidato muestra dotes de liderazgo con buenas conductas hacia sus comparieros. Nos
ha llamado la atencién la manera en la que Oscar escucha las opiniones de los demas y
las valora aunque no las comparta. En conclusién, creemos que Oscar es uno de los
mejores candidatos a un puesto de mando intermedio. Ha sido citado a realizar la
entrevista personal por competencias y la entrevista con el superior inmediato.
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Luis Ruiz: obtuvo menos puntuacion que otros de sus comparieros en el test PAPI,
un 54/70. En cuanto al control del estrés se ha podido observar que Luis tolera muy bien
el estrés, no mostrando ninguna conducta negativa y ademas es uno de los candidatos que
mas tarde ha perdido la paciencia. En cuanto a la dindmica de liderazgo, el candidato ha
monopolizado el debate la mayor parte del tiempo y no ha escuchado a los demas
participantes, queriendo que su opinidn prevaleciera sobre todas las demas. Este factor
nos indica que en el desarrollo de su trabajo Luis no sera un lider para sus subordinados
sino un jefe. Tenemos dudas sobre si oira las opiniones de mejora de sus subordinados
para intentar mejorar. Por todo lo expuesto, decidimos que Luis no es el perfil que la
empresa busca para este puesto de trabajo por lo que no pasa a la siguiente fase del
proceso de seleccion.

Maria Martinez: ha obtenido una de las notas mas bajas en el test PAPI. En cuanto
a las dindmicas de grupo, ha demostrado ser la candidata que mayor tolerancia al estrés
tiene, habiendo sido la que mas tarde ha perdido la paciencia no demostrando ninguna
conducta negativa. Ademas fue la primera que pidio al técnico de seleccion informacion
sobre cdmo habia que elaborar la torre, por lo que se preocupa de mejorar en sus tareas
no solo realizandolas sino pidiendo informacion sobre como se deberian realizar
correctamente. En la prueba de liderazgo, Maria ha sido la persona que ha iniciado el
dialogo, demostrando iniciativa, también escucha y reconoce las ideas de los demas
candidatos. El Gnico punto a mejorar en cuanto a liderazgo es que en determinados
momentos se mostraba introvertida y no debatia con sus comparieros. Se ha decidido que
Maria pasa a la siguiente fase del proceso, citandola a realizar la entrevista personal por
competencias Y la entrevista con el superior inmediato.

Marcos Garcia: nuestro empleado nos ha sorprendido gratamente en las pruebas
de seleccion, destacando sobre los deméas candidatos en el test PAPI con la mayor
puntuacion. En cuanto a la dinamica de control de estrés, no ha demostrado conductas
negativas y aunque en ningin momento ha solicitado informacién acerca de como realizar
la torre, ha mejorado su nivel de desempefio cada vez que la realizaba de nuevo. En la
dindmica de liderazgo tampoco ha mostrado conductas negativas. A diferencia de los
demas candidatos, Marcos ha organizado el debate, corrigiendo aquellas acciones
negativas para su logro, escucha atentamente a sus comparieros y reconoce sus ideas. En
conclusion, creemos que Marcos puede ser un candidato excelente para el puesto
ofertado, por lo que se le ha citado a realizar la entrevista personal por competencias y la
entrevista con el superior inmediato.

Alfredo Martin: Tiene la menor puntuacion en el test PAPI. En la dinamica de
control de estrés, no responde ante situaciones de estrés, perdiendo la paciencia y teniendo
actitudes no deseables para la empresa. Igualmente en la Gltima prueba no ha demostrado
ser un buen lider, sin seguir las indicaciones y manteniéndose en silencio y con poca
participacion. En conclusion, Alfredo no se ajusta al perfil por lo que no pasa a la siguiente
fase.

109



CAPITULO IV

4.3.4. ENTREVISTAS DE SELECCION

Tras las pruebas de competencias, se ha determinado que tres candidatos pasen a
la entrevista por competencias: Oscar Pérez, Maria Martinez y Marcos Garcia. El técnico
de seleccion se va a encargar de realizar las entrevistas por competencias el lunes y martes

de la semana tres.

Entrevistados todos los candidatos debera repasar sus anotaciones y seleccionar
a aquellos que mas se ajusten a las necesidades de la empresa. Finalmente elaborara su
informe de seleccion y se lo pasard al jefe de O&M. En la entrevista no se tendra a la vista
el curriculum para que los entrevistados tengan que recurrir a la memoria y no sean

ayudados por el entrevistador

Las preguntas que se van a realizar en la entrevista son las recogidas en la tabla

4.7.

Tabla 4.7.: Entrevista por competencias

PREGUNTA

EVALUACION

Cual ha sido su trayectoria
profesional hasta ahora

Lo importante es descubrir como se presenta a si
mismo el entrevistado.

¢Por qué le interesa el puesto
de trabajo?

Se trata de conocer la motivacion del candidato,
cuantas mas razones convincentes dé, mayor sera su
motivacion cuando se incorpore.

¢A qué se dedica actualmente?

Se trata de obtener informacién méas cercana y
precisa acerca de la cualificacion profesional.

Exponga el transcurso de un
tipico dia de trabajo para usted

Da respuesta a la manera de trabajar habitual del
candidato.

¢ Qué aspectos son los que méas
le gustan de su trabajo?

Esta pregunta ofrece pistas sobre los intereses y
habilidades de la persona.

¢Qué expectativas tenia usted
en su actual puesto? ¢Se han
cumplido?

La respuesta puede indicar por qué quiere cambiar
de trabajo y si sus expectativas se ajustan a la
realidad.

¢ Qué espera del nuevo puesto
de trabajo?

Ayuda a averiguar sus expectativas futuras.

¢Cuales son sus puntos . A

fuertes? Se trata de ver qué valora de si misma la persona.
;Cuales son sus puntos e

(aébiles’) P Se valorara la sinceridad.
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Enumera dos o tres aspectos en
los que usted podria mejorar

Se observa si el candidato trata de mejorar sus
puntos débiles o por el contrario es conformista.

¢Cudl ha sido su peor
experiencia laboral?

Se trata de recabar informacion sobre experiencias
negativas

¢ Prefiere plantear proyectos o
llevar a cabo proyectos ya
planificados?

Mide las cualidades de liderazgo e iniciativa.

¢Qué valora de sus
comparieros y superiores?

Da informacion sobre las cualidades que él mismo
tiene y sobre como se desenvuelve.

¢Doénde le gustaria estar en tres
0 cinco afnos?

Se trata de ver la motivacion y el compromiso.

¢ Qué cree que le puede aportar
este puesto?

Permite ver si el candidato ve el trabajo como un
modo de ganarse la vida o si tiene interés en realizar
C0sas nuevas.

Fuente: Revista mi asesor personal (2016)

Se completard la entrevista con aspectos mas concretos sobre su posible
incorporacion como por ejemplo la fecha, expectativas salariales, disponibilidad para

viajar, etc.

Como resultado de las entrevistas por competencias a los tres candidatos, el
entrevistador podra evaluar las competencias observables de las diferentes preguntas y

sacar sus conclusiones.

En las siguientes tablas (Tabla 4.8, 4.9 y 4.10) vemos los resultados en
competencias de cada candidato y las anotaciones del técnico de seleccion. En rojo se
marcan las competencias que estan por debajo de lo requerido y en verde las que son

superiores a lo requerido.

Tabla 4.8.: Resultados de Oscar Pérez

Competencias

Puntuacion Puntuacion

Analisis de problemas

A B C D E Requerida
H E

Control

Liderazgo

Tolerancia al estrés

Delegacidn

Desarrollo de subordinados

Iniciativa

Capacidad de resolucidn

Constancia y flexibilidad

Capacidad de aprendizaje continuo

<
oamim|o o (a3 |a

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.
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Tabla 4.9.: Resultados de Maria Martinez

Puntuacion Puntuacion

A B C D E Requerida
Analisis de problemas E

Control
Liderazgo ¥
Tolerancia al estrés X
Delegacidn X
Desarrollo de subordinados
Iniciativa X
Capacidad de resolucidn
Constancia yflexbilidad X
Capacidad de aprendizaje continuo *

C ompetencias

o mim|o &) (a

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.

Tabla 4.10.: Resultados de Marcos Garcia

Puntuacion Puntuacion

A B C D E Requerida
Analisis de problemas X
Control X
Liderazgo X
Tolerancia al estrés *
Delegacion *
Desarrollo de subordinados -
Iniciativa

Capacidad de resolucién
Constancia yflexibilidad
Capacidad de aprendizaje continuo

Competencias

ommim|o (o3 (D)3 (m

A S

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Electricidad Buberos S.L.

Tras analizar los grados de los candidatos en cada competencia, el técnico de
seleccidn hace las siguientes observaciones.

Oscar Pérez: no tiene el nivel requerido en analisis de problemas, delegacion e
iniciativa, pero si tiene el nivel de las demas competencias e incluso tiene mas nivel del
requerido en comunicacion verbal, no verbal y escrita, desarrollo de subordinados y
capacidad de aprendizaje continuo. Realizara la entrevista de seleccion con el superior.

Maria Martinez: aunque en las pruebas de seleccion demostrd poseer las
competencias necesarias para el puesto y tiene la experiencia que se requiere, en muchas
de las competencias no tiene el grado suficiente para el correcto desempefio del puesto de
trabajo, por lo que lamentandolo, el técnico de seleccion decide que Maria no pasa a la
siguiente fase.

Marcos Garcia: demostré en las anteriores pruebas que poseia las competencias
requeridas y se ha podido comprobar tras la entrevista por competencias que cumple en
grado todas menos el desarrollo de subordinados. Se podria deber a que no ha tenido la
oportunidad de ocupar un puesto de mando intermedio. Realizard la entrevista de
seleccion con el superior.
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A continuacion, para terminar el proceso de eleccion se realizara la entrevista con
el superior inmediato. Oscar y Marcos son los dos candidatos elegidos.

Oscar: es candidato con experiencia en un puesto de trabajo similar, actualmente
trabaja en otra empresa y no vive en Soria, por lo que habra que hacerle una oferta de
trabajo atractiva para que deje su actual ciudad y empresa y venga a Soria a trabajar con
nosotros.

Marcos: es empleado actual de la empresa en el departamento de O&M, sin
experiencia previa en un puesto de trabajo similar pero con las competencias requeridas
para desarrollar el puesto correctamente.

4.35. TOMA DE DECISION

Tras mantener la entrevista con el director de O&M vy a la vista de las evaluaciones
de cada fase del proceso de seleccion se ha decidido conjuntamente entre el técnico de
seleccion y el director de departamento que el candidato mas apropiado para el puesto de
coordinador de O&M sea Marcos Garcia.

Los motivos por los cuales se ha decidido promocionar a este empleado son
varios. En primer lugar en sus afios en la empresa ha demostrado compromiso e
implicacion en su trabajo, al igual que en las pruebas de seleccion. Tiene competencia
para liderar equipos y sus estudios le otorgan los conocimientos técnicos necesarios.

A su vez, el jefe de departamento considera que la promocion de Marcos, Unico
empleado que ha mostrado interés por ascender en su carrera laboral y que cumple con
las competencias requeridas es un aliciente para que éste se vea recompensado por su
gran trabajo durante estos afios en la empresa.

Otra cuestion que se ha tenido en cuenta para tomar la decision es que los
subordinados, superiores y colaterales ya conocen a la persona por lo que su acogida y
adaptacion en la empresa sera facil y si el candidato resulta apropiado, proporcionara un
mejor clima de trabajo, al observar los empleados que pueden promocionar dentro de la
empresa.
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CONCLUSIONES

En este proyecto fin de grado se han analizado las fases de un proceso de seleccion
por competencias desde su inicio hasta la contratacion del candidato que mas se ajusta al
puesto de trabajo. Finalizamos este documento presentando las conclusiones a las que se
han llegado tras el estudio del tema tratado. Estas conclusiones se van a estructurar en dos
partes: conclusiones generales, haciendo referencia al marco tedrico y conclusiones
especificas, en referencia al caso practico.

Conclusiones generales

Tras la documentacion analizada en los dos primeros capitulos, quedé patente que
el analisis de las competencias de los candidatos puede y debe constituir la base de un
proceso de seleccion, tanto externo como interno. Cuando las empresas desarrollan planes
de seleccion por competencias permiten al trabajador desarrollar conocimientos,
habilidades, aptitudes y actitudes, con el fin de alcanzar un desempefio eficaz de su puesto
de trabajo.
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CONCLUSIONES

Actualmente, las empresas estan dejando de lado la seleccién tradicional, basada
en el estudio de la experiencia profesional previa para implementar una seleccion que no
solo analiza el pasado del trabajador, sino que pone énfasis en como se puede desarrollar
en el futuro a través de las competencias que posee. Se viene observando que si se
compara la seleccion por competencias con la tradicional, la primera tiene un porcentaje
de acierto superior en cuanto a la idoneidad del candidato al puesto que se traduce en
mayor productividad de la empresa.

En el capitulo primero se analizé el proceso de seleccion con todas sus fases y
comprobamos que la implantacion de un sistema de seleccion por competencias no sélo
afecta a la hora de la contratacion mediante la realizacion de pruebas de seleccion por
competencias, sino que en la fase previa de analisis de puestos de trabajo, las fichas de
descripcion y especificacion deben de realizarse bajo un enfoque de competencias
también.

Es importante a la hora de llevar a cabo el proceso tener bien definida y planificada
cada fase. La primera, la planificacion de recursos humanos constatamos de era vital para
la consecucion de los logros de la organizacion. Dentro del departamento de recursos
humanos, planificar la plantilla ayuda a definir las acciones a llevar a cabo dentro de un
plazo determinado y a prever el nimero y el tipo empleados necesarios para alcanzar los
objetivos definidos.

Una vez determinada la plantilla necesaria se explico la importancia de elaborar
la ficha de descripcion y especificacion del puesto a cubrir. Definir bien las fichas ayuda
al departamento de recursos humanos en diferentes areas: define el puesto de trabajo en
todos sus aspectos (informacion sobre el puesto, tareas a desarrollar, formacion y
competencias necesarias, etc.), maximiza el desempefio y productividad de los
empleados, permite valorar a los candidatos en funcion del puesto, ayuda a disefiar los
planes de formacion y promocion en la empresa.

En cuanto al proceso de reclutamiento, las nuevas tecnologias de la informacion
y mas concretamente las paginas web disefiadas en exclusiva para la busqueda de empleo
han dejado de lado antiguos métodos que se empleaban para ofertar un puesto de trabajo
como los anuncios en revistas o periddicos. El reclutamiento 2.0 permite al técnico de
seleccion llegar a mas publico con su anuncio de empleo a un menor coste gracias a los
servicios gratuitos incluidos en el contrato con paginas como LinkedIn o Infojobs. Con
un solo “click” pueden filtrar a los candidatos por el criterio que se desee (estudios,
idiomas, experiencia laboral, cargo ocupado...) y de igual manera pueden descartar a los
candidatos que no interesan.

En cuanto al proceso de seleccion propiamente dicho, su principal objetivo es
conseguir a la persona que mejor se ajuste al puesto de trabajo ofertado. En este
documento vimos las diferentes fases de las que se compone y su importancia, asi como
las diferentes técnicas mas utilizadas por los departamentos de recursos humanos. Cada
fase debera estar planificada y tener unos objetivos definidos. Al final de esta fase el
responsable de seleccion tomara la decision sobre a quién contratar.
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En el capitulo segundo se analizaron las pruebas de seleccion por competencias,
las cuales estan ganando fuerza en las empresas que ya no recurren tanto a los
tradicionales test psicologicos. Cada vez més el técnico de seleccidn se interesa en mayor
medida por los comportamientos observables de los candidatos para predecir como seria
el desempefio de estos en su trabajo.

Describimos las principales pruebas de seleccion por competencias utilizadas en
este ambito como son los test psicologicos, las pruebas profesionales, técnicas
proyectistas y dinamicas de grupo. De entre todas ellas las que mas auge estan teniendo
son las dinamicas de grupo, ya que vimos que el responsable de seleccion observa las
competencias de los candidatos y su interaccion con otros comparieros. Ademas, existen
multitud de variantes de dinamicas en grupo y cada una mide unas competencias
diferentes.

La entrevista por competencias esta considerada como un instrumento de gran
valor predictivo para tomar la decision de quién es el mejor candidato al puesto. Su
utilizacion ahorra a cualquier empresa problemas derivados de una decisién de
contratacion errénea y costes. Vimos en este apartado la diferencia entre la entrevista
tradicional y la entrevista por competencias.

Conclusiones especificas

En la segunda parte del documento se llevo a cabo el proceso de seleccion por
competencias en una empresa real con sede social en Soria. Esta empresa a pesar de ser
joven ha demostrado tanto a clientes, como a proveedores y competidores su gran
experienciay profesionalidad gracias al trabajo de sus empleados, los cuales se identifican
con la empresa y con sus valores.

En el capitulo tercero se describid la empresa (actividad, evolucién, mision,
vision, valores, estructura organizativa...) y conocimos las oportunidades de crecimiento
que tiene gracias al auge de las energias renovables y es por ello que se desarrollan
procesos de seleccion actualmente.

Se trata de una empresa que desde el departamento de recursos humanos se esta
desarrollando, desde hace un tiempo, un modelo de gestion por competencias lo que
permite que sea mas sencillo establecer planes de carrera, planificar el desarrollo de
habilidades y conocer el valor agregado que cada uno de sus empleados tiene en la
organizacion.

Los beneficios de la gestion por competencias en esta empresa estan siendo
visibles sobre las actividades y tareas, evaluacion del desempefio, reconocimiento y
mantenimiento de los trabajadores. Para implementar este modelo de gestion se ha
requerido el compromiso por parte de todos los departamentos de la empresa.
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Mediante la realizacion del analisis FODA de la empresa, se constaté que la
definicién de objetivos organizacionales constituye un factor primordial para la
identificacion de las competencias y, por lo tanto, para el desarrollo del modelo de gestion
por competencias. Tras este analisis y la definicion de los objetivos globales de la
empresa, el departamento de recursos humanos tiene que elaborar sus propios objetivos.

Tras la elaboracion de estos objetivos se observo la necesidad de incorporar en
plantilla un coordinador de O&M. Para ello, el técnico de seleccion elaboroé la ficha de
descripcion y especificacion del puesto, informacion vital para comenzar el proceso de
seleccion.

En el capitulo cuatro se describié como se llevo a cabo el proceso de seleccion del
puesto en concreto. Para la redaccion de éste se siguid las lineas marcadas por el marco
tedrico. Primeramente, era importante destacar la importancia de planificar todo el
proceso, mediante un calendario de planificacion para que todo saliese segun lo previsto.

El proceso de reclutamiento se llevo a cabo mediante fuentes de reclutamiento
externas e internas. Lo primero que hubo que planificar en esta fase fueron los medios a
utilizar para encontrar candidatos. Era importante tener en cuenta el perfil que
buscabamos para acudir a una fuente o a otra. Por sus visibles resultados, LinkedIn e
Infojobs estan siendo las plataformas de busqueda de empleo que mas estan creciendo
actualmente y que los técnicos eligen como fuente principal de reclutamiento.

El proceso de seleccion propiamente dicho comenz6 con el filtrado de todos los
candidatos disponibles, de los cuales pasaron a las pruebas de seleccion nueve. Ya que
era un namero elevado de candidatos el primer filtrado se realizd6 mediante entrevistas
preliminares telefonicas. Cinco de estos candidatos pasaron a las pruebas de seleccion.

El técnico de seleccion decidid las tres pruebas a realizar: el test PAPI y dos
dindmicas en grupo (dinamica de control de estrés y de liderazgo). Se demostro la
efectividad de las tres pruebas a la hora de evaluar las competencias, permitiendo ver al
técnico de seleccion quien poseia las capacidades necesarias y quién no.

Par tomar una decision final, la empresa optd por realizar una entrevista personal
por competencias a los tres candidatos con mejores resultados globales en las pruebas:
Oscar Pérez, Maria Martinez y Marcos Garcia. De ellos Oscar y Marcos realizaron una
entrevista con el director de O&M.

Tras pasar por todas las fases de la seleccion se determind que Marcos Garcia era
el candidato indicado para el puesto. Era empleado de la empresa y demostrd que poseia
todas las competencias necesarias por lo que se decididé promocionarlo.

Hay que resaltar que las promociones internas conllevan importantes beneficios
para la empresa. Los empleados ven que su esfuerzo, dedicacion y capacidades son
tenidos en cuenta y valorados, lo cual afecta positivamente su participacion, motivacion
y satisfaccién. La gestion por competencias también es Gtil a la hora de promocionar a un
empleado, ya que permite considerar puntos esenciales para determinar qué empleados
deben de ser promocionados, tomando como base las necesidades de la empresa y las
posibles polivalencias de los empleados en plantilla.
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Tras llevar a cabo el proceso de seleccidn concluimos que la formacion técnica de
los candidatos es importante a la hora de conseguir un puesto de trabajo pero se necesitan
competencias para poder desempefiar el puesto correctamente. Por esta razén, la decisién
final de la empresa se ha basado en las competencias que el candidato ha demostrado en
las pruebas, las cuales se han eligieron para observar las competencias necesarias al cargo
de coordinador de O&M. La seleccién por competencias ha permitido a la empresa
disminuir la incertidumbre sobre el desempefio del trabajador.

Podemos concluir que la seleccion de personal por competencias es un proceso
clave e imprescindible dentro de las empresas ya que los empleados son la pieza de la
organizacion que desarrolla, mediante su desempefio los objetivos de la empresa. Todas
las empresas deberan desarrollar un procedimiento de seleccién teniendo en cuenta lo
dicho anteriormente.
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ANEXO |

ANEXO I

Comunicaciones para candidatos interesantes para futuros procesos de seleccion

Estimado CANDIDATO:

Lamentamos comunicarle que [no ha sido seleccionado para el puesto de trabajo ofrecido]
/ [en estos momentos no disponemos de ninguna vacante que se corresponda con su
perfil].

Sin embargo, es posible que su candidatura resulte interesante para futuros procesos de
seleccidén de personal de Electricidad Buberos S.L., por lo que, si no manifiesta nada en
contrario, conservaremos sus datos.

En todo caso, podréa ejercer sus derechos de acceso, rectificacion, cancelacion y oposicion
a través de comunicacion escrita a la direccion (), identificandose como CANDIDATO
de un proceso de seleccion de personal de Electricidad Buberos S.L., aportando
fotocopia de su DNI o documento equivalente y concretando su solicitud.

Igualmente, le rogamos que actualice sus datos curriculares siempre que sufran
modificaciones, a fin de que podamos incluir dichas modificaciones en nuestros procesos
de seleccion.

Reciba un cordial saludo.
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ANEXO II

Clausula para entregas de cv de forma presencial y a través de email

Estimado candidato:

Conforme a lo establecido en el articulo 5 de la LOPD 15/99, le informamos de la
incorporacion de los datos personales facilitados a través de su curriculum vitae a los a la
base de datos de Electricidad Buberos S.L. para uso interno, asi como para la oferta y
gestion de las posibles ofertas de empleo o colaboracion que pudieran generarse.

Asimismo le informamos de la posibilidad de ejercer sus derechos de acceso,
rectificacion, cancelacion y oposicion ante Electricidad Buberos S.L. para lo cual debera
comunicarnos de forma documentada la solicitud del mismo a la direccion a la direccion
bu..@hotmail.com o por correo en la direccion ()

Ofertas de trabajo en portales de empleo

Sus datos seran incluidos en un fichero responsabilidad de Electricidad Buberos S.L., con
domicilio en () con la finalidad de gestionar su candidatura en nuestros procesos de
seleccion presentes o futuros. Podra ejercer sus derechos de acceso, rectificacion,
cancelacién y oposicion a través de comunicacion escrita a la direccion indicada
aportando fotocopia de su DNI o documento equivalente y concretando su solicitud.
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ANEXO |11

Politica de privacidad para candidatos
1.- Identidad del Responsable del Fichero

Electricidad Buberos S.L., con domicilio en (), informa al CANDIDATO de que los datos
de caracter personal consignados en su curriculum vitae asi como los que sean generados
o solicitados durante la entrevista, seran incorporados a un fichero responsabilidad de
Electricidad Buberos S.L., debidamente inscrito en el Registro General de Proteccion de
Datos.

2.- Finalidad del tratamiento

Electricidad Buberos S.L. trataré los datos de caracter personal del CANDIDATO con la
finalidad de gestionar su candidatura en los procesos de seleccidn de personal presentes
o futuros.

4.- Caracter obligatorio o facultativo de la informacién solicitada
Los datos obligatorios seran identificados como tales en cada momento que se le soliciten.

La negativa a suministrar dicha informacion podria impedir el buen desarrollo del proceso
de seleccidn, debiendo descartar su candidatura.

5.- Ejercicio de derechos

El CANDIDATO podra ejercer sus derechos de acceso, rectificacién, cancelaciéon y
oposicion a través de comunicacién escrita al domicilio anteriormente indicado,
identificandose como CANDIDATO de un proceso de seleccion de personal de
Electricidad Buberos S.L., aportando fotocopia de su DNI o documento equivalente y
concretando su solicitud.

6.- Compromisos del CANDIDATO en materia de proteccion de datos
El CANDIDATO se compromete a:

¢ Facilitar informacion actualizada, exacta y veraz cuando le sea solicitada.

e Informar a Electricidad Buberos S.L. de cualquier modificacion que sufra la
informacién facilitada, a través del procedimiento indicado para el ejercicio del

derecho de rectificacion.

e Guardar secreto sobre la informacion confidencial o datos personales responsabilidad
de la Empresa a los que tenga acceso con motivo del proceso de seleccion del cual
forma parte, compromiso que subsistird aun después de finalizado dicho proceso

independientemente de haber sido seleccionado o no.
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7.- Conservacion de sus datos

En caso de que el CANDIDATO no sea seleccionado para el presente proceso de
seleccién, Electricidad Buberos S.L. conservara sus datos en caso de que su candidatura
resultara interesante para futuros procesos.

Si el CANDIDATO no desea que sus datos sean conservados durante ese plazo, podra
ejercer su derecho de cancelacién a través del procedimiento descrito anteriormente.

8.- Medidas de seguridad

Electricidad Buberos S.L. ha adoptado las medidas de indole técnica y organizativas
necesarias que garanticen la seguridad de los datos de caracter personal y eviten su
alteracion, pérdida, tratamiento o acceso no autorizado, habida cuenta del estado de la
tecnologia, la naturaleza de los datos almacenados y los riesgos a que estén expuestos, ya
provengan de la accién humana o del medio fisico o natural.

9.- Conformidad del CANDIDATO

El CANDIDATO manifiesta haber leido y comprendido la presente POLITICA DE
PRIVACIDAD y consiente expresamente el tratamiento de sus datos de acuerdo con las
condiciones expresadas.
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