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inicial

La empresa “Los Cinco Sentidos” ha crecido mucho en
los dltimos afios, pasando de ser una pequefia empresa
con dos empleados (los socios iniciales) a tener 10 per-
sonas en plantilla.

Esta floreciente empresa se dedica a redlizar visitas, pa-
seos y excursiones por la geografia navarra. Algo que la
diferencia de otras empresas del sector, es su interés por
acercar a la cultura de Navarra “todos los sentidos” del
visitante, ofreciendo un abanico muy amplio en opciones
gastrondmicas, folklore, acudir a espectdculos, etc.

En sus inicios los dos socios fueron capaces de absorber
todo el trabajo que generaban, pero gracias a la origina-
lidad de su proyecto, la demanda crecié de tal manera
que no pudieron hacerle frente. Por ello, contrataron a
personal, su petfil era el siguiente: personas jovenes, es-
tudiantes de turismo o con titulacion, dominio de idio-
mas, dindmicas y sociables. Las condiciones de trabgjo y
el clima laboral eran buenos.

Con el paso del tiempo el mercado demandaba otro ti-
po de servicios; paseos y rutas por Navarra, pero con un
componente importante en temas de historia y arte.

Los socios pensaron que ellos no podian formarse en
este tema, ademds la gestién interna de la empresa y
las actividades comerciales suponian casi la totalidad
de su tiempo. Decidieron contratar una persona ex-
perta en Historia de Navarra. Para ello utilizaron dos
tipos de reclutamiento, un anuncio en prensa y contac-
tos (hasta ahora cuando surgia una necesidad de per-
sonal se preguntaba entre los trabajadores/as, por si
alguno de ellos conocia a alguien que pudiera encajar
en el puesto).

Como resultado, recibieron mds de doscientos curricu-
lums, que no fueron capaces de leer ni seleccionar, por lo

=22 |Jna reflexion

que se centraron en los contactos o conocidos que apor-
taron los trabajadores/as de la empresa. Contrataron a
Felipe, cufiado de uno de los empleados, lo cual generd
celos entre los demds compafieros/as. Ademds, Felipe
cumplia parcialmente con el perfil que se necesitaba, ya
que era experto en Historia de Navarra, pero carecia de
las habilidades sociales necesarias para tratar a los com-
pafieros/as, ademds de que su edad era bastante ma-
yor, y tampoco conseguia “enganchar” a los clientes.

Finalmente tuvieron que prescindir de Felipe, lo cual su-
puso un coste muy elevado, tanto econdmico, por las
condiciones que habian negociado, como emocional, por
el mal ambiente que se generd.

Es el momento de plantearnos las siguientes preguntas:
—¢Es habitual la situacién que presentamos?

—¢/Tenian una planificacién a medio plazo de las necesi-
dades de la empresa?

—/Habian definido en profundidad el perfil que necesi-
taban?

—;Podian haber redlizado una promocidn interna?

—;Sabian con seguridad que la persona que necesitaban
tendria continuidad o era una necesidad puntual, un
servicio sin consolidar?

—/La manera de redlizar el reclutamiento fue la ade-
cuada?

Estas y muchas otras preguntas son las que nos tene-
mos que hacer, pero SIEMPRE, antes de iniciar el proce-
so de seleccidn. Porque el coste que tiene no hacer una
buena seleccion puede ser muy elevado.



Presentacion

El objetivo de este manual es poner a disposicion de
las empresas que conforman la Comunidad de Em-
presas CEIN, independientemente de su actividad o
tamafio, una gufa préctica para la realizacion de una
Seleccién de Personal en sus empresas.

El manual contiene tanto una vision tedrica de la Se-
leccidn de Personal, como unas herramientas prdcti-
cas. Se brinda al lector la posibilidad de adquirir unos
conocimientos bdsicos sobre el tema, pero especial-
mente se le ofrecen unas herramientas que le pue-
den ser de gran utilidad para realizar todos o algunos
de los pasos de una seleccidn de personal en su em-
presa.

La estructura del manual es la siguiente:
* En primer lugar y para familiarizarnos con el tema,

presentamos una relacién de conceptos relaciona-
dos con la Seleccién de Personal.

* En segundo lugar se analizan todos los pasos de un
proceso de seleccidn, en cada una de las fases se
afiade un pequefio ejemplo ilustrativo. En este sen-
tido, es importante sefialar que no todas las em-
presas tienen por qué pasar por cada uno de los
pasos que planteamos porque tengan alguno de
ellos solucionado. Por ejemplo, una empresa podria
subcontratar alguno de los pasos del proceso de
seleccién, como puede ser la realizacién de entre-
vistas o test psicotécnicos. Pero nuestra recomen-
dacién es hacer una lectura completa para tener
una vision general del tema vy luego aplicar lo que
en cada caso se estime conveniente.

* En tercer lugar veremos un ejemplo prdctico, pa-
sando por todas las fases.

* Finalmente, afladimos un pequefio cuaderno de
trabajo con las herramientas propuestas a lo largo
de todo el manual.




Demanda de trabajo

Conceptos
basicos

Numero de trabajadores/as que la organizacidn necesita.

Mision

Razén de ser de la organizacién. La declaracién de misién le permitird
saber quién es y hacia donde se dirige su organizacidn. Una vez
definida la visidn, ja dénde queremos llegar! La misién responderia la
pregunta de ;cdmo lo vamos a hacer?, jcudl serd nuestra estrategia?

Objetivos estratégicos

Son los propdsitos de cambio hacia los cuales debe estar enfocada la
institucion para lograr su desarrollo, son coherentes con su mision.

Oferta de trabajo

La disponibilidad de trabajadores/as con la cualificacién necesaria
para satisfacer la demanda de trabajo de la empresa.

Organigrama

Es la representacién gréfica de la estructura organizativa, vertical u
horizontal, de una empresa.

Periodo de prueba

Tiempo estipulado desde la firma del contrato de trabajo hasta que
éste se hace firme. Tanto los candidatos/as como las empresas suelen
dar por terminado el proceso de seleccién de personal con la
incorporacién del candidato/a seleccionado/a, si bien, hasta concluido
el perfodo de prueba la misma es sélo provisional. Es un periodo
para comprobar si el candidato/a es el adecuado al puesto de trabajo
y si estd bien integrado en la organizacion.

Planificacion de Recursos
Humanos (PRH)

El proceso al que recurre una organizacién para garantizar que tiene
la cantidad de personal adecuada, y el personal adecuado, para
ofrecer un determinado nivel de produccién o servicios en el futuro.
Esta planificacion es conveniente realizarla anualmente.

Plan de acogida

Estrategia que debe impulsar la organizacion para adaptar e integrar
al nuevo trabajador en su nuevo hébitat laboral. Acomodar vy facilitar
todo aquello que pueda ser necesario y Util, tanto en el dmbito
personal como en el profesional, para hacer llevadera su estancia en
la empresa desde el primer dfa.




Planificacion estratégica
de los RR.HH.

El proceso de formular estrategias de Recursos Humanos v el
establecimiento de programas vy tdcticas para su aplicacién.
Determinacién de las estrategias y necesidades de recursos humanos
con una perspectiva de planificacién temporal de tres a cinco afios.
Se trata pues de una estrategia a medio-largo plazo, que no depende
tanto de las necesidades operativas del momento, sino de las
necesidades que surgirdn por las decisiones estratégicas de la
empresa.

Por ejemplo: como estrategia de negocio se decide abrir una nueva
fdbrica en el plazo de tres afios. Las decisiones estratégicas
relacionadas con los Recursos Humanos de la empresa estardn
condicionadas por esta decision.

Prevencion de riesgos
laborales

Conjunto de actividades o medidas adoptadas o previstas en todas
las fases de la actividad de la empresa para evitar o disminuir

los riesgos laborales originados por unas condiciones de trabajo
poco adecuadas.

Promocion profesional

Derecho del trabajador/a a ascender en la escala profesional,
mediante la realizacién de trabajos mds cualificados y mejor
retribuidos. La promocion profesional presupone la adquisicién por el
trabajador/a de una formacién profesional que le permita el ascenso.

Reclutamiento

Se llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a
candidatos/as capacitados/as para llenar las vacantes. El proceso de
reclutamiento se inicia con la bidsqueda y termina cuando se reciben
las solicitudes de empleo.

Seleccion

El proceso de tomar una decisién de “contratar’ o “no contratar” a
cada uno de los candidatos/as para un puesto de trabajo.

Socializacion

El proceso para orientar al nuevo personal en la organizacién o en la
unidad en la que trabajan.

Vision

Imagen o situacion deseada, que la organizacién proyecta en un
futuro. jA dénde queremos llegar? ;Cudles son nuestros objetivos
futuros?




La planificacién de los recursos humanos resulta de
vital importancia para cualquier organizacion. Uno de
los principios es estimar la demanda de trabajo, es
decir, la demanda de trabajo varia en funcién de la
demanda de productos o servicios que nos pide el
mercado. Por otro lado, tendremos que estimar la
oferta de trabajo. La oferta de trabajo puede pro-
venir de los trabajadores/as de la propia empresa (se-
leccién o promocidn interna) o de fuera de la orga-
nizacién (seleccién externa).

A modo de ejemplo pasamos a explicar tres casos:

Caso |

Conservera "Los rojillos”, ésta es una conservera de
pimientos del piquillo que ve aumentada su plantilla
en un porcentaje altisimo en funcién de la tempora-
da en la que se encuentra.

La previsién que tenemos que hacer de esta necesi-
dad es de vital importancia, ya que determinard el ti-
po de contratos que tenemos que realizar

Caso 2

Pastelerfa “Goxua”. Es una pequefia pastelerfa artesa-
na que produce las rosquillas mds demandadas de

Antes del
proceso de

seleccion:
planificacion de
los recursos humanos
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Peralta. El amasado es manual y necesitan 4 personas
para hacerlo. Pero han adquirido una mdquina de
amasado de Ultima tecnologfa que consigue el toque
artesanal, en menos tiempo y sélo se necesita una
persona. En este caso aunque la demanda del merca-
do sea la misma, nos encontramos con un exceso de
personal.

Caso 3

En Pasteleria “Goxua” han decidido no comprar la
mdquina, pero en fiestas de Peralta venden el doble
de rosquillas que en el resto del afio. El primer plan-
teamiento serfa, ;me compensa contratar a una per-
sona para esos dias!, jpuedo formarla en tan poco
tiempo?, jestard mi personal dispuesto a trabajar ho-
ras extras en esos dias? Y si es asi, jcudnto dinero me
puede suponer pagar esas horas?

Realizando un pequefio andlisis, llegamos a la conclu-
sion de que cualquier organizacién, independiente-
mente del sector, caracteristicas, antigliedad o dimen-
sion, tiene que realizar una planificacion de los
recursos humanos.

En este manual no nos proponemos tratar el tema de
planificacidon de recursos humanos en profundidad,
pero es de vital importancia tener unas pautas mini-



mas. A modo de ayuda recomendamos que antes de
iniciar el proceso de seleccidn nos hagamos las si-
guientes preguntas:

;Tengo definido el plan estratégico de mi
empresa a medio plazo?

* ;Se van a producir cambios importantes
que puedan afectar a mi plantilla?

¢Se va a producir algin aumento o dismi-
nucién de produccidn (o servicios)?
* ;Vamos a mantener los clientes, o hay

previsién de aumento?

* ;Vamos a realizar algin cambio dentro de
nuestro proceso de trabajo (de producto,
de mdquinas, etc.).

* ;Tengo definidas las funciones de las personas
que trabajan en mi empresa’

;Podrian desempefiar mds funciones las
personas que trabajan en mi empresa? jLes
motivarfa? ;Les desmotivaria?

Responder a estas preguntas nos puede ayudar a po-
sicionarnos en el futuro y conocer mejor las necesi-
dades que podemos tener.

Una vez que hemos reflexionado sobre estos temas
y hemos analizado la demanda y la oferta de trabajo
futuro, se nos pueden presentar los siguientes esce-
narios:
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Escenario I.
La demanda de trabajo excede a la oferta

;Qué opciones tenemos?
—Formacién vy reciclaje
—Promociones internas
—Reclutamiento externo
—Subcontratar servicios
— Trabajos temporales

—Horas extras

Escenario 2.
La oferta de trabajo excede a la demanda

;Qué opciones tenemos?
—Reduccidn de horas trabajadas
—Jubilaciones anticipadas

—Despidos

Escenario 3.
La oferta sigue igual a la demanda

Para realizar una buena planificacién de los recursos
humanos es necesario ser proactivo e intentar ade-
lantarnos a las necesidades que nos puedan surgir en
el futuro. Por ello es recomendable hacer esta refle-
xién periédicamente, al menos, una vez al afio.

Aunque se pueden dar los diferentes escena-
rios que comentamos, en este manual traba-
jaremos Gnicamente estas dos opciones:

- Promociones internas

- Reclutamiento externo.



Esquema

del proceso
de seleccion

Tanto en el caso de seleccion externa como en las
promociones internas, tenemos que tener en cuenta
los diferentes pasos que hay que dar.

Desde el inicio hasta el final, en un proceso de selec-
cidén tendrfamos que seguir el siguiente esquema:

Proceso de seleccién

|. Detectar una necesidad

2. Recogida de informacién sobre la empresa

3.Andlisis y descripcidn del puesto de trabajo
4. Reclutamiento de candidatos
5. Aplicacion de las técnicas de seleccién
6.Valoracion de resultados
7.Incorporacion a la empresa

8. Seguimiento
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A continuacién explicamos cada una de las fases, las he-
rramientas que se pueden utilizar y ejemplos prdcticos.

Como se ha sefialado anteriormente, no quiere decir
que todas las empresas tengan que pasar por todos
los pasos, dependerd de la situacién concreta de ca-
da organizacion.

Detectar una necesidad

Evidentemente el primer paso dentro del proceso de
seleccidn es detectar la necesidad de cubrir un puesto
de trabajo. Pero es importante adelantarnos a esa ne-
cesidad, es decir, no empezar el proceso de seleccién
cuando vya se ha convertido en algo urgente. Tenemos
que intentar adelantarnos a cualquier tipo de cambio
que se pueda dary pensar en todas las opciones. A pe-
sar de que pueden surgir imprevistos, vamos a intentar
que esta probabilidad sea la menor posible.

Reflexionemos sobre los siguientes casos:

Caso 1

Ana y José tienen una floristerfa. Ana estd embaraza-
da de 5 meses y, aunque se encuentra perfectamen-



te, cada dfa nota mds el cansancio. Los repartos a do-
micilio los hace José y la atencién al cliente recae so-
bre Ana.

Reflexionemos:

En este caso vemos claramente que en un futuro
préximo van a tener la necesidad de contratar a otra
persona, pero ;habrdn tenido todos los aspectos en
cuenta? A pesar de que hay muchas personas dispo-
nibles en el mercado laboral, jcudntas estdn cualifica-
das para trabajar en una floristerfal, jcuanto tiempo
les puede llevar encontrar a la persona adecuada? Si
Ana se incorpora al trabajo después de la baja ma-
ternal, jserd facil encontrar a alguien para cuatro me-
ses solamente?

En este caso vemos claramente que se trata de una
necesidad puntual.

Caso 2

Talleres “TORNASA”, es una empresa navarra que se
dedica a la fabricacién de tornillos. La Direccidn de la
empresa estd muy sensibilizada con los temas rela-
cionados con la Calidad y la mejora continua, por lo
que han incluido en los objetivos del préximo afio,
empezar con la certificacion ISO 9000 de Calidad.

Reflexionemos:

Pero... jnecesitan contratar a un experto/a en Cali-
dad?, jhay alguien dentro de la organizacién que pue-
da asumir estas funciones? Si lo hubiera, jestd forma-
do/a o necesitarfa reciclarse? Si se tuviera que formar,
jcudnto tiempo le costarfa?

En este caso, podemos pensar que la necesidad que
se nos presenta tendrd una continuidad en el tiempo.

Como hemos comentado anteriormente, en el pun-
to de Planificacién de los Recursos Humanos, en la
medida en la que tengamos en cuenta estos aspec-
tos, y nos planifiquemos bien, podremos detectar las
necesidades de personal que nos puedan surgir en el
futuro. Ademds sabremos si estas necesidades pue-
den ser asumibles por personal de la propia organi-
zacion o por personal externo, y si son necesidades
puntuales o son puestos de nueva creacién con una
proyeccion a largo plazo.
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Proponemos una pequefia baterfa de preguntas para
plantearnos algunas cuestiones antes de empezar el
proceso de seleccion. Evidentemente se trata de una
pequefia relacidn de temas que tenemos que tener
en cuenta, pero tendrflamos que hacernos cuantas
cuestiones se nos ocurran.

Algunas cuestiones para reflexionar

* ;Para cudnto tiempo necesitaré cubrir ese
puesto? ; Temporalmente? ;Indefinidamente?

* ;Podrfa alguna persona de la empresa
desempefiar las nuevas funciones?! Y si es
asf, ;jpodrd también realizar las que tiene
en la actualidad?

;De cudnto tiempo dispongo para encon-
trar a la persona adecuada?

;Ddénde voy a buscar a esa personal

;Cudnto tiempo necesitard para adaptarse
a la empresa y desempefiar sus funciones
sin problemas!?

;Qué sueldo le puedo ofrecer? jMe com-
pensara pagar horas extras a uno/a de mis
trabajadores/as en lugar de contratar uno
nuevo?

 Etc.

Recogida de informacion
sobre la empresa

Aunque nosotros conocemos nuestra organizacion,
es bueno tener un pequefio dossier con la informa-
cién mds importante de la empresa. Tanto si realiza-
mos la seleccién nosotros, como si subcontratamos
alguna de las fases, nos vendrd bien tener ordenada
esta informacidn.

Si la seleccidn la realizamos nosotros, tendremos que
informar al candidato/a de las caracteristicas generales
de nuestra organizacidn, tipo de empresa, antigliedad,
datos de plantilla, etc. Si por el contrario, subcontrata-
mos la seleccidn, este punto tendrd una importancia
especial, ya que en la medida en la que conozcan me-
jor nuestra empresa, mas facil les serd encontrar a la
persona que mejor se adapte a nuestra organizacion.




Es decir;, antes de pensar si la persona que vamos a
contratar se adecua o no al perfil del puesto que he-
mos definido, primero tendriamos que pensar si en-
caja en nuestra organizacidn o si le interesa nuestro
proyecto empresarial.

En la medida en la que se aporten mds detalles y mds
informacién, mejor serd la descripcién que haremos
de nuestra empresa a las futuras candidaturas.

Proponemos una sencilla ficha en la que podemos re-
coger la informacién mds relevante de nuestra em-
presa:

Informacién sobre la empresa

] Familiar
] Nacional
] Multinacional
[] Cooperativa

—Tipo de empresa:

— Sector al que pertenece: ...

— Producto o servicio que fabrica u ofrece:

— Misidn, visidon y valores (ver glosario de
conceptos):

—Tiempo que lleva implantada: ... :
— Lugar del centro de trabajo: ...

— Datos de la plantilla (n.° de trabajadores/as,
antigliedad media, distribucién por sexos,
formacién requerida...)

Organigrama (ver glosario de conceptos):
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Anilisis y descripcion
del puesto de trabajo

Un paso obligado de toda seleccién de personal se-
rd la descripcidn del puesto de trabajo.

El andlisis de un puesto de trabajo requiere que es-
tudiemos en detalle todos los aspectos relacionados
con el puesto a cubrir Aunque en ocasiones pueda
resultar un poco engorroso o nos dé pereza hacerlo,
lo tenemos que ver como una inversion de tiempo.
Ya que en la medida en la que el puesto esté bien
descrito, més sencillo serd encontrar a la persona que
mejor se adapta a nuestras necesidades.

Aunque existen diferentes modelos de fichas de ana-
lisis de puestos de trabajo, en este manual propone-
mos dos.

Ficha 1

Esta ficha es sencilla de cumplimentar, aunque no de-
ja de ser muy completa.

Recomendamos utilizarla en aquellas empresas que
tienen una estructura muy sencilla y con pocos traba-
jadores/as. Si es la primera vez que vamos a realizar
este tipo de andlisis y no disponemos de la formacién
o tiempo suficientes, también serfa conveniente em-
pezar por esta primera plantilla.

Ficha 2

Es una ficha muy completa en la que se describen en
detalle todas las dreas y funciones relacionadas con el
puesto de trabajo.

Recomendamos utilizar esta ficha en aquellas empre-
sas que tengan mds desarrollada la politica de Recur-
sos Humanos. Ademds de tener los recursos internos
necesarios para poder hacerlo, ya que es mds técnica
y nos llevard mds tiempo cumplimentaria.

Independientemente del modelo que utilice-
mos, tenemos que resaltar la importancia
que tiene disenar en detalle la ficha del ana-
lisis del puesto de trabajo.

Insistimos, en la medida en la que esta fase no la rea-
licemos adecuadamente, el resto del proceso de se-
leccidn se ve afectado de forma negativa.



Ficha técnica |

|. Datos sobre el puesto

— Departamento o drea a la que pertenece:

— Misidn principal del puesto (Qué y Para qué):

— N° de personas que lo componen:

— Funciones y tareas a desempefiar:

— Puesto existente o de nueva creacion:

— Responsable y funciones:

— }Va a tener personal a su cargo?:

2. Condiciones

— Posibilidades de promocidn:

— Condiciones de contratacién:

— Retribucion:

— Horario de trabajo:

— Otras caracteristicas (desplazamientos habituales):

3. Perfil del candidato

— Formacion académica:

— Formacion complementaria:

— Informética (programas, nivel...):

— Idiomas:  Nivel Alto  Medio Bajo
Inglés ] ] ]
Francés [] O J
Alemdn [ O J

— Experiencia: afios, tipo (practicas, trabajo), sector

— Caracteristicas personales:
* Edad:
* Sexo (Hombre o /Mujer o /Indiferente):
* Estado civil (Soltero o /Casado o /Indiferente):
* Habilidades y competencias fundamentales para el puesto:

— Otras (a determinar por la empresa):
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Ficha técnica 2

{Qué es un Analisis de Puestos?

Procedimiento para determinar las tareas y requisitos de un puesto y el tipo de personas que se deberian
contratar.

{Para qué se utiliza un Analisis de Puestos?

La informacidn generada por un Andlisis de Puestos puede ser utilizada para:

— Seleccién vy reclutamiento de personal, ya que permite identificar las necesidades de la empresa (en cuanto
al puesto concreto), establecer las condiciones de trabajo para ese puesto vy a partir de ello identificar y
definir el perfil del candidato/a buscado/a por la empresa.

— Establecer el tipo de compensacion (econdmica o no) relacionada con el nivel de formacion, capacidades
requeridas, riesgos o enfermedades vinculadas al tipo de trabajo analizado, etc.

— Establecer el punto de partida para valorar el desempefio de la persona que ocupa el puesto, ya que se
han identificado la funcién del puesto y las responsabilidades asociadas.

— Identificar las necesidades de formacion de la persona que ocupa el puesto a partir de analizar la diferencia
existente entre la capacitacion solicitada y la aportada por la persona ocupante del puesto.

{Como cumplimentar la Ficha?

En la Ficha modelo incluimos datos generales sobre el puesto:

— Datos de Identificacién del Puesto (en relacién con la empresa y sector) y Organigrama (en relacién con
la empresa).

— Funciones y tareas del Puesto (en relacién con el puesto concreto).

— Relaciones con otros puestos y personas (internos —ej.: responsable financiero o de presupuestos, comercial,
etc— y externos —proveedores, clientes, etc.—).

Ademds, datos relacionados con el perfil de ocupante que se solicita:

— De acuerdo al tipo de Formacién: teniendo en cuenta el “minimo admitido” y “mdximo deseable”, en
cuanto a nivel formativo y titulo especffico.

— De acuerdo al tipo de Experiencia: estableciendo la minima experiencia requerida y la experiencia deseable
(en afios) e identificando la relevancia de la misma.

Y, por Ultimo, las condiciones en las que se desarrolla el trabajo. Se debe de tener en cuenta si es necesario
considerarlas de acuerdo al tipo de puesto definido (ej. no es lo mismo un puesto en una oficina que un
puesto en produccién en el que existen riesgos asociados a la actividad).

En el caso de puestos de trabgjo vinculados a las actividades de produccion, serd necesario establecer el tipo
de ambiente en el que se desarrolla el trabajo, el % de trabajo que se realiza “en el interior o exterior”
—ej.: obras— "el % de trabajo realizado con vehiculos”, el % de trabajo realizado de pie”, “etc.”, teniendo
en cuenta una aproximacion en tiempo total de trabajo realizado.

En los puestos asociados a produccion, puede ser relevante contemplar el tipo de riesgos y/o enfermedades
asociadas al tipo de trabajo (en aquellos puestos que asf lo precisen).

En el caso de puestos de trabajo relacionados con actividades de servicios (ya sean internos —ej.. personal
de oficina— o externos —empresas de servicios en general-), se deberd de tener en cuenta el tipo de
herramientas utilizadas: genéricas (ordenador; internet, etc.) o especificas (como programas de contabilidad,
disefio, etc.).
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Ficha técnica 2

DATOS DE IDENTIFICACION

Nombre del Puesto

Departamento/Area

Categorfa Profesional
(segiin Convenio)

Tipo de contrato

(Posibilidad de incentivo por tipo de contrato)

Horario de Trabajo

Superior inmediato
Tipo de supervision

ORGANIGRAMA

Gerencia

FUNCION PRINCIPAL DEL PUESTO (COMETIDO)

DESCRIPCION DE TAREAS

Tareas y/o funciones del puesto

% Tiempo dedicado

Cotidianas

Periddicas

Ocasionales
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Ficha técnica 2

RELACIONES DEL PUESTO

iCon qué frecuencia?
;Con quién se relaciona? (diariamente, mensualmente, ;Por qué motivo?
periddicamente, etc.)

Internamente

Externamente

TIPO DE FORMACION = Fo i Tftulo o certificado concreto
Minima Deseable

Primaria

Secundaria

Formacién Técnica (Ciclos Formativos)

Carrera Universitaria

Postgrados o especializacion

Experiencia
EXPERIENCIA Minima Deseable

(afios) (afos)

Importancia
(I'a 10) | maxima importancia

En un puesto similar

En el mismo sector

Realizando tareas relacionadas

CONDICIONES DETRABAJO (Cumplimentar si se consideran requisitos necesarios para el puesto)

Eleva- | Consi- Escaso Remo- Enfermedad Eleva- | Consi- Escaso Remo-
do |[derable to profesional do |[derable to

Caidas Alergias

Riesgos

Mutilaciones Oido

Cortadas Vista

Quemaduras Sistema respiratorio

Golpes Sistema nervioso

Choques eléctricos Sistema digestivo

Rapaduras Contagios

Machacaduras
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Ficha técnica 2

CONDICIONES DETRABAJO (Cumplimentar si se consideran requisitos necesarios para el puesto)

Ambiente Pésimo |Deficiente| Bueno

Excelente

Tipo de trabajo

(% tiempo) [00[ 75|50 |25 10

lluminacidon

Exterior

Olores

Interior

Emanaciones

En escritorio

Humedad

Con maquina

Sequedad

En mostrador

Corrientes

Con vehiculo

Ventilacion

De pie

Frio

Sentado

Calor

Caminando

Limpieza

Manejando

Ruido

los servicios internos o externos)

REQUISITOS QUE SE DEBEN CONTEMPLAR (Generalmente, en puestos relacionados con

Riesgos 100%

75% 50% 10%

Teléfono

Ordenador

Internet

Impresora

Fax

Otros

Una vez recopilada toda la informacién, podemos
afirmar que sabemos el perfil que necesitamos con-
tratar Ahora la seleccién nos resultard muchisimo
mas sencilla.

Reclutamiento de
candidatos/as

El objetivo del reclutamiento consiste en atraer a las
candidaturas adecuadas para el puesto que hemos
definido previamente.

Hay que destacar la idea de que los candidatos/as tie-
nen que ser los adecuados/as, porque el atraer a per-
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sonas que no encajan con la definicién del perfil que
hemos hecho supone una pérdida importante de
tiempo, un desgaste personal y un costo econdmico.

A continuacién presentamos algunas de las fuentes
de reclutamiento:

* Los/as trabajadores/as
actuales. Promociones y/o
rotaciones internas

Antes de pensar en contratar a una persona externa
a la organizacién, tendremos que estudiar la posibilidad
de realizar una promocion y/o rotacién interna. Es po-




sible que dentro de nuestro propio personal haya al-
guien con el perfil adecuado, y sobre todo, con la mo-
tivacion necesaria para desempefiar ese trabajo. Pero
un factor muy importante es ver si por realizar esa
promocién o rotacidn tendremos que contratar a otra
persona para que cubra el puesto que ocupaba el tra-
bajador/a que ha cambiado de puesto de trabajo.

Es de vital importancia que no haya favoritismos, hay
que ser muy serios en este tipo de procesos. En oca-
siones puede resultar un poco violento, en aquellos
casos en los que hay mds de una persona dispuesta
al cambio pero un Unico puesto. En estas situaciones
podemos contar con un consultor externo, para que
nos ayude en la toma de decisiones.

e Servicio Navarro de Empleo

El objetivo principal del Servicio Navarro de Empleo,
es facilitar la insercién laboral de la poblacién navarra,
para ello cuenta con el servicio de orientacion vy el
servicio de intermediacion.

Aunque la oficina central estd en Pamplona (Arcadio
Marfa Larraona, 1-2), dispone de otras oficinas en di-
ferentes localidades (Alsasua, Aoiz, Estella, Lodosa,
Santesteban, Tafalla, Tudela).

El Servicio Navarro de Empleo ha lanzado reciente-
mente un portal con el objetivo de favorecer el in-
cremento de la poblacidn activa y contribuir a la me-
jora de la calidad en el empleo, que se denomina
“Portal de Empleo de Navarra”.

Podemos acceder al “Portal de Empleo de Navarra”,
en la siguiente direccidn:
www.navarra.estThome_es/Empleo+y+Economia/Empleo
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Veremos que se ofrecen servicios muy variados, prac-
ticos y de gran utilidad. La informacién estd dividida
en cinco secciones, son las siguientes:

|. Informacién. Enlaces que proporcionan informa-
cién sobre el Servicio Navarro de Empleo, Legislacion
relacionada (Convenios colectivos de dmbito local y
regional, Normativa del SNE y normativa estatal
INEM), Politicas de empleo (Plan de empleo en Na-
varra, Plan nacional de Empleo, Estrategia Europea de
Empleo), Catdlogo de Ayudas, Observatorio de Em-
pleo, Departamento de Industria.

2. Formacién. Informacién sobre los cursos de forma-
cidn que estdn programados para el afio en curso,
tanto para trabajadores/as en activo, como para de-
sempleados/as.

3. Empleo. Dispone de un buscador de ofertas de tra-
bajo, enlaces a otros sitios web especializados en la
busqueda de empleo. Secciones de Orientacidn Labo-
ral, informacion acerca del empleo por cuenta propia.

4. Empresa. Al ser un apartado que estd directamen-
te relacionado con el contenido del manual, lo am-
pliaremos un poco mas.

El objetivo es facilitar la adaptacién y mejora compe-
titiva de las empresas Y, por otro lado, incidir de for-
ma clara en la mejora de las condiciones laborales de
los/as trabajadores/as, facilitando la sinergia entre am-
bos condicionantes.

Entre los servicios que se ofrecen desde esta seccidn
nos encontramos con:

* Blsqueda de trabajador/as: Permite introducir ofer-
tas de empleo por parte de las empresas para que
sean gestionadas por las oficinas de empleo.

 Contratos: Permite consultar modelos de contratos
del INEM y consultar las caracteristicas de un con-
trato.

* Gestion de RRHH.: Dispone de una serie de conte-
nidos y enlaces relacionados con la Gestidn de Re-
cursos Humanos. Desde la seleccidn de personas,
pasando por la contratacion, enlace a la guia labo-
ral del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales,
convenios colectivos, etc.

* Prevencién de Riesgos Laborales: En esta seccidn ha-
bla sobre la importancia de los riesgos laborales y



que asfi se contempla en el Plan de Empleo. Se fa-
cilita direcciones de Organismos especializados,
Formaciéon en PRL vy Ayudas y Subvenciones en
PRL.

* Trdmites con la Seguridad Social: Para facilitar las ges-
tiones de la empresa, encontramos informacion
sobre la seguridad social, y la posibilidad de conse-
guir impresos y formularios.

5. Programas especificos:. Informacién sobre otros
programas especificos en los que el Servicio Navarro
de Empleo estd trabajando como autoempleo, pro-
yectos europeos, empleo vy discapacidad, etc.

e Ayuntamientos

Otra fuente de reclutamiento son los propios Ayun-
tamientos, con servicios de empleo en colaboracién
con entidades locales.

e Anuncios en prensa

Actualmente los anuncios en prensa son una opcion
de reclutamiento muy utilizada. Se pueden utilizar
cuando se hace reclutamiento local (periddicos re-
gionales), nacional (periddicos de tirada nacional) o
reclutamientos especializados (revistas especializadas
en un sector).

En nuestra comunidad los medios mds utilizados son
los dos periddicos de mayor tirada, aunque también
se pueden insertar anuncios en periddicos de tirada
mads limitada o locales.Valoraremos en cada caso qué
opcidn nos resulta mds rentable.

Aunque los anuncios los podemos publicar cualquier
dia de la semana, es recomendable hacerlo los do-
mingos, ya que es el dia en el que se publica un su-
plemento especial y tiene mayor tirada (por lo que
habrd mds candidatos/as que lo lean).

De todos modos, hay que pensar bien esta opcidn,
ya que el coste del anuncio es elevado. Hay dife-
rencias importantes de un periddico a otro, pero
también el ndmero de lectores/as varfa sustancial-
mente.

Algunos aspectos a tener en cuenta a la hora de pu-
blicar el anuncio:

* Imagen: Tamafio adecuado, encabezamiento atrac-
tivo, identificacién con la empresa.

* Contenido: Redaccidn clara y explicita, destacar los
requisitos imprescindibles.

¢ Eficacia: Que resalte, publicitarlo en el medio
adecuado vy el dia de mayor audiencia, pdginas
centrales o especiales, elegir y precisar la forma
de contacto.

Ejemplo de anuncio

TORNASA,

Precisa para
incorporacion inmediata

CARRETILLERO/A

SE REQUIERE:

— Carnet de carretillero/a.

— Experiencia minima un afio.

— Habilidades personales relacionadas con
el trabajo en equipo.

SE OFRECE:

— Contrato indefinido una vez superado el
periodo de prueba.

— Formacion continua.

— Incorporacién inmediata.

INTERESADO/AS:
Enviar CV a:
Apdo. de correos 1234, Pamplona
Ref. “Carretillero/a”

e Internet: Propia pagina web.
Paginas web especializadas

A. Propia pagina web de la empresa

Una prdctica que estd cada vez mds extendida es
el incluir en la pdgina web de la empresa la opcidn
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de poder incluir el curriculo vitae en la base de da-
tos interna. Asi como hacer publicos los puestos
que se requieren (aunque esto es menos frecuen-
te).

B. Paginas web especializadas

Con la incorporacién de las nuevas tecnologfas y las
facilidades que éstas nos ofrecen, los empresarios/as
estdn acudiendo a Internet como herramienta de
contratacién.

En el Anexo Fuentes de Reclutamiento se incluye lis-
tado con las pdginas web especializadas mds utiliza-
das.

e Agencias de Seleccion
de Personal.
Consultoras de RR.HH.

Muchas organizaciones utilizan agencias externas pa-
ra reclutar y seleccionar a los candidatos/as.

Estas empresas reciben unos honorarios en funcién
del salario que va a tener la persona contratada. El
coste estd en torno al 10% (aunque varfa en funcion
de la empresa consultora, por lo que es recomenda-
ble pedir mds de un presupuesto). Para que estas em-
presas puedan hacer una buena seleccién tendremos
que darles en detalle informacidn sobre nuestra em-
presa y la descripcion del puesto, aspectos que he-
mos trabajado en los puntos 3.2. (informacién sobre
la empresa) y 3.3. (andlisis y descripcion del puesto de
trabajo).

A estas empresas las podremos contratar para que
realicen el reclutamiento Unicamente o para que ha-
gan todo el proceso de seleccién.

Las empresas que se dedican a la seleccién de per-
sonal las podemos conocer; entre otras vias, porque
publican anuncios en prensa.

En el Anexo Fuentes de Reclutamiento se incluye lista-
do de Consultoras de RRHH. en Navarra.
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e ETT's. Empresas de Trabajo
Temporal

Gracias a la flexibilidad que consiguen las empresas,
los contratos mediante las empresas de trabajo tem-
poral, son una opcién muy utilizada.

Esta flexibilidad se consigue porque la duracién de los
contratos es muy variada, desde contratos para un
dfa a contratos de semanas y meses.

Este tipo de contratos puede ser también una via pa-
ra conocer a los posibles candidatos/as.

La ETT pedird a la empresa cliente la evaluacién de
riesgos del puesto de trabajo que va a ser cubierto por
el trabajador/a de ETT. Este es un requisito indispensa-
ble y en ningln caso podrdn optar por este tipo de
contratos aquellos trabajos que tengan especial peli-
grosidad (trabajos en alta tensidn, explosivos, trabajos
en altura...). Este tema lo tratamos en el apartado de-
dicado a la Ley de Prevencién de Riesgos Laborales.

El trabajador/a pertenecerd a la plantilla de la ETT, pe-
ro fisicamente realiza su trabajo en otra empresa. Co-
mo pueden ser mds sensibles a padecer accidentes hay
que extremar las precauciones, dotarles de los Equipos
de Proteccién Individual (EPI's) necesarios, informales y
formales sobre los riesgos del puesto, etc. Es decir, ha-
cer una adecuada acogida en la empresa y tratarlos co-
mo el resto de trabajadores/as de la organizacion.

Los tipos de contrato que se pueden realizar me-
diante ETT's son:

» Contrato de interinidad: para cubrir bajas o vaca-
ciones.

Existe una variante dentro de los contratos de in-
terinidad, se trata de los contratos de seleccidn. Es
decir, se contrata a una persona hasta que se en-
cuentra al trabajador/a que va a ocupar definitiva-
mente el puesto, mientras dura el proceso de se-
leccidn. Estos contratos no son muy utilizados y
tienen una duracidn méxima de tres meses.

» Contrato de obra: cuando se desempefian traba-
jos que no son habituales en la empresa, por ejem-
plo un inventario.

» Contrato por circunstancias de la produccién: por
acumulacion de tareas o exceso de pedidos.

En el Anexo Fuentes de Reclutamiento ofrecemos un
listado con todas las ETT's en Navarra.



¢ Sindicatos

El motivo de sefialar los dos sindicatos mayoritarios en
Navarra es porque los dos son centros colaboradores
integrales del empleo del Servicio Navarro de Empleo.

—Fundacién Formacién y Empleo (FOREM)
(CC.O00)
Avda. Marcelo Celayeta, 75

—Servicio de Empleo (UG.T)
Avda. Zaragoza, 12 bajo

En los dos casos financiados por el Servicio Navarro
de Empleo.

Sus servicios estdn dirigidos tanto a las personas que
buscan trabajo como a las empresas. Entre los servi-
cios que ofertan a empresas se encuentran:

* Prospeccién empresarial: establecimiento de vincu-
los estables con empresas a través de visitas plani-
ficadas.

* Seleccidn de personal: seleccionar en base a un
perfil predefinido, la persona mds adecuada para
un puesto y empresa concretos.

* Perfiles disponibles por sectores.

¢ Centros de Formacion

Los centros de formacidn acostumbran a tener una
base de datos con la relacién de sus alumnos/as.

En funcién del perfil que precisemos tendremos que
centrar nuestra budsqueda en universidades, escuelas
de negocio, centros de formacion técnica, etc.

Por ejemplo, si necesitdramos una persona con el titulo
de Prevencidn de Riesgos Laborales, una buena manera
de acceder a personas con esta titulacion serfa pregun-
tando directamente en aquellos centros en los que im-
parten este tftulo. O por ejemplo, si necesitdramos una
persona con estudios de peluguerfa, podramos pregun-
tar en las academias de peluquena de nuestra ciudad.

Contamos con diferentes centros de formacién que
disponen de bases de datos de candidatos/as y cola-

boran con empresas:

—Universidades
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— Centros de formacién profesional
—Escuelas de negocio. Posgrados
—Otros centros de formacién

Un aspecto muy importante a tener en cuenta es
que en muchos de los estudios que se realizan, los
alumnos/as, como parte de su proceso de aprendiza-
je, tienen que realizar prdcticas en empresas. Este
punto lo desarrollaremos en el apartado de Contra-
tacién, porque las posibilidades son diversas.

e Amistades, familiares...

Nunca tenemos que desechar la idea de encontrar al
candidato/a ideal cerca de nuestro entorno, ya que la
persona adecuada puede encontrarse mds cerca de
lo que pensamos; amistades, familiares, conocidos/as
de conocidos/as, etc.

Pero nunca nos olvidemos de que lo importante es
que la persona a incorporar cumpla con el perfil téc-
nico que hemos definido anteriormente, en el punto
3.3.“Andlisis y descripcidn del puesto de trabajo”. Por
muy amigo/a, familiar o conocido/a que sea si no se
adapta al puesto, cometeremos un grave error en con-
tratar a esa persona.

El incorporar a una persona por “enchufe” ayuda en
el momento de la incorporacién, pero puede crear
dificultades a medio plazo, como puede ser la ten-
dencia a compararse entre compafieros/as. Por ello
tendremos que mantener el mismo trato y exigir lo
mismo de todos nuestros trabajadores/as indepen-
dientemente de la via por la que se hayan incorpo-
rado en nuestra empresa.

En la siguiente tabla presentamos a modo de resu-
men, las diferentes fuentes de reclutamiento y algu-
nas de las ventajas e inconvenientes que pueden te-
ner

A la hora de elegir las fuentes de reclutamiento te-
nemos que tener en cuenta diferentes criterios:

* Coste.
* Tiempo invertido.
* Tipo de perfil del trabajador que buscamos.

* Tipo de contrato.




Comparativa de fuentes de reclutamiento

Fuentes de

. Ventajas Inconvenientes
reclutamiento

Promocion interna — Buen conocimiento del candidato/a a — Tener que cubrir un nuevo puesto.

nivel técnico y social. — Malestar por las personas que no han
— Motivacion por el puesto. promocionado.
— Conocimiento por parte del candidato/a — Cuando hay falta de trasparencia puede
de la empresa. crear mal ambiente laboral.

— Nos ahorramos el coste de reclutamien- — No tener el personal capacitado para
to y preseleccién. dirigir esa promocion.

Servicio Navarro — Base de datos de candidatos/as. — Es un servicio que actualmente se estd
de Empleo — Técnicos/as del servicio. potenciando. Aunque a medio plazo

_ Servicio gratuito. tiene muy buena proyeccion.

— Servicio de nueva creacion.
Ayuntamientos — Es gratuito. — Poco utilizado, no muy rédpido.

Anuncios — Llega a muchas personas. — Precio elevado (en funcién del periddico

en prensa — Fuente muy consultada por las personas ~ © publicacién elegido).
que buscan trabajo. — Exceso de candidatos/as.

— No saber reflejar el perfil necesitado en
el anuncio.

Internet — Bajo coste. — Tiempo para preseleccionar.
— Personal interesado en nuestra empresa. — Exceso de candidatos/as.
— Muy dindmico. — En ocasiones las bases de datos no hacen

— Poder contactar con personas de todo ~ Und buena preseleccion.
el mundo.

Empresas — Amplia base de datos, especialmente — Coste elevado.

de seleccién para puestos tecnicos. — Tiempo necesario para conocer la em-
— Personal cualificado. presa v el perfil, por parte de la consul-

— Alta probabilidad de buenos resultados. ~ tora.

Empresas — La gestidn es realizada por la ETT. — En ocasiones, mala imagen.
de trabajo temporal  _ personal cualificado. — Poca identidad con la empresa por parte
— Buena base de datos. del/a contratado/a.

— A su cargo la formacién y servicio mé- — Falta de motivacion.
dico del trabajador/a. — Coste por contratar los servicios de la
ETT.

Sindicatos — Servicio gratuito. — Puede estar mal visto por los/as pro-
— Amplia base de datos. pios/as trabajadores/as.

_ Personal cualificado. — No es muy utilizado en perfiles muy
cualificados.

Centros — Perfiles muy especializados. — Candidatos/as con poca experiencia.

de formacidn — Servicios gratuitos. — Base de datos limitada, cada centro la
suya propia.

Conocidos/as — Bajo coste. — Comparaciones entre compafieros/as.
— Conocer bien al candidato/a. — No adaptarse al perfil definido.
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;Pero qué opcién es la mds adecuada? ;Es mejor con-
tratar a una ETT que a una empresa de seleccién de
personal! ;Voy a obtener mejores resultados con un
anuncio en prensa o por Internet?

Muchas de estas preguntas son habituales, y la res-
puesta a las mismas dependen fundamentalmente de
dos criterios, del tiempo del que disponemos vy del
presupuesto con el que contemos.

A modo de ejemplo ofrecemos algunos casos:

Caso 1

Una de las trabajadoras de una empresa de inyeccidn
de plastico, ha sufrido una caida y estard de baja mi-
nimo tres semanas. Su puesto tiene que ser cubierto
de manera inmediata porque hay unas necesidades
de produccidn que asf lo exigen.

En este caso la opcidén mds acertada parece que pue-
de ser contratar a una ETT, ya que la rapidez de res-
puesta en estos casos es muy alta. También se podrfa
optar por el Servicio Navarro de Empleo o por un
sindicato, ya que son servicios gratuitos, aunque en
ocasiones no resultan tan rdpidos.

Caso 2

Una empresa dedicada a la asesorfa informdtica, va a
ampliar el negocio y busca una persona para abrir
una oficina en Logrofio.

En este segundo caso, ademds de necesitar mds tiem-
po para encontrar a la persona adecuada, tendremos
que tener en cuenta que la inversién econémica tam-
bién serd importante.

Si la seleccidn la realizamos de manera interna, es de-
cir, que tenemos a personal cualificado para hacerlo,
tendremos que poner un anuncio para reclutar a per-
sonas con un perfil como el que necesitamos. Ten-
dremos que hacer la preseleccidn, las entrevistas,
pruebas, etc.Y eso supondrd una inversion de tiempo
importante.

Por el contrario si la realiza una empresa de seleccion,
necesitard conocer en profundidad nuestra empresa y

25

el puesto a cubrir, ellos se encargardn de la buisqueda
de candidatos/as y del resto del proceso hasta entre-
garnos a los candidatos/as que consideran mds ade-
cuados/as. Evidentemente a nosotros nos supone me-
nos tiempo invertido, pero eso tiene su coste.

Aplicacion de las técnicas
de seleccion

Pasamos a comentar las diferentes técnicas de selec-
cion, pero no olvidemos que no tenemos por qué
realizar todo el proceso nosotros o subcontratarlo en
su totalidad. Podemos hacer nosotros el reclutamien-
to y la preseleccién para que otra empresa nos haga
las entrevistas y los test. O podemos pedir que nos
envien a las personas que tienen en su base de datos
y hacer las entrevistas por nuestra cuenta. Sobre todo
tenemos que encontrar la forma que para nosotros
sea mads efectiva, mds cdmoda y menos costosa.

e Analisis de la Carta de
Presentaciéon y del CV

Una vez realizado el reclutamiento, tendremos que
hacer una preseleccién de candidatos. Aconsejamos
poner en prdctica el siguiente método, basado en el
andlisis de la carta de presentacién y CV, para clasifi-
car las candidaturas mds adecuadas de aquéllas que
menos se adaptan a nuestro perfil. Las clasificaremos
en grupos:

Grupo A: Candidatos/as iddneos/as para el puesto.
Aquf pondremos los curriculums que se adapten a
nuestra definicién del perfil. La definicién del puesto
hemos sefialado todas las caracteristicas que eran ne-
cesarias pero algunas de ellas serdn mds importantes
que otras. Por ejemplo, si hemos decidido que tiene
que tener un nivel alto de inglés hablado y escrito, se-
rd algo que va a ser prioritario. La persona que no lo
tenga no podrd estar en este grupo.

Grupo B: No son candidatos/as idéneos/as para el
puesto porgue no cubren todos los requisitos que ha-
bifamos definido. Aunque no cubren todos los requisi-
tos cubren parte de ellos y eso hace que todavia no
los hayamos rechazado. Por ejemplo hemos podido
pedir un minimo de 5 afos de experiencia, y si el can-




didato/a tiene 3 no lo/a descartaremos todavia y de-
Jaremos este candidato como segunda opcidn.

Grupo C: Claramente no son adecuados/as para el
puesto. Si como hemos dicho anteriormente, fuera
requisito indispensable tener conocimientos altos de
inglés, una persona que no conozca el idioma serd di-
rectamente excluida del proceso de seleccidn.

Tanto en la carta como en el CV tendremos que de-
tectar el interés y motivacion por el puesto, por
ejemplo en la medida en que veamos que el candi-
dato/a se ha adaptado a nuestro anuncio, empresa,
etc. Estos son algunos de los datos que tenemos que
observar en una primera lectura:

¢ Fechas. Mirar si estd actualizado.

* Ver si se ha adaptado a nuestra empresa o si es
muy genérico.

* Estructura y claridad.
* Faltas de ortografia.

En la lectura del CV, especialmente, tendremos que fi-
jarnos en aquellos aspectos que para nosotros son mds
relevantes. Si por ejemplo, en la definicién del perfil no
hemos sefialado como requisito indispensable que ten-
ga conocimientos de idiomas, este apartado del CV lo
pasaremos, en una primera lectura, de largo. O si he-
mos considerado que se tiene que tener tres afios de
experiencia miimo en alguna empresa del sector, bus-
caremos dentro del CV que este dato se cumpla.

Nos fijaremos también en los vacios o saltos que
pueda haber en el orden cronoldgico, por ejemplo de
la experiencia y todos aquellos datos que nos sugie-
ran duda o necesitemos profundizar. Esta informacion
no se nos puede pasar de largo y la tendremos que
obtener en la entrevista.

Una vez realizada la preseleccion de las candidaturas,
procederemos a poner en practica las técnicas de se-
leccidn. A continuacién pasamos a comentar cada
una de ellas, proponemos algunos consejos para po-
nerlas en prdctica.

e Entrevista individual

Las fases de una entrevista son las siguientes:
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|I. Preparaciéon

Crear buen ambiente, disefiar el esquema a seguir,
marcarnos los objetivos y analizar la informacién que
tenemos del candidato/a antes de la entrevista (no
leer por primera vez el CV en el momento de la en-
trevista).

En primer lugar definir de manera clara los objetivos
de la entrevista y cudl es la informacién mds relevan-
te que queremos conseguir del candidato/a. Hacer-
nos un pequefio guién de preguntas nos puede ayu-
dar para no desviarnos del tema, es decir, podemos
hacer una entrevista semiestructurada.

El lugar en el que se celebre la entrevista también tie-
ne su importancia. Tiene que ser un sitio en el que no
haya ruidos del exterior, que no haya otras personas
trabajando, que no nos interrumpan, etc. En definiti-
va, tiene que ser un lugar acogedor en el que el en-
trevistado/a se sienta cdmodo/a. No olvidemos que
el objetivo es obtener el mdximo de informacién po-
sible y si no favorecemos que el entorno sea ade-
cuado, puede incomodar al candidato/a y no hablar
con libertad. Existe la mala costumbre de realizar las
entrevistas en bares o cafeterfas, en despachos com-
partidos, en salas de espera poco acogedoras y en
lugares de paso, lo cual crea una barrera entre en-
trevistado/a y entrevistador/a y no favorece la comu-
nicacién interpersonal.

2. Desarrollo

Extraer del candidato/a toda la informacién, tomar
notas, hacer un seguimiento coherente.

No existen unas preguntas mejores o0 mds adecuadas
que otras, todo depende del objetivo de la entrevis-
ta. Una vez que tenemos claro el objetivo, tendremos
que disefiar las preguntas adecuadas para obtener
esa informacién. Recordemos que las preguntas tie-
nen que ser las necesarias y relacionadas con el pues-
to. Por ejemplo, jes necesario preguntarle en qué tra-
baja su pareja? Si la respuesta es negativa, no hagamos
este tipo de preguntas porque pueden incomodar al
candidato/a, se puede sentir agredido/a y podemos
crear una barrera innecesaria.

Se utilizan mucho las preguntas de situacién, median-
te las cuales se intenta descubrir el modo en el cual
responderia el/la candidato/a ante una situacion de-
terminada. Por ejemplo, si entraran a robar en la tien-
da ;qué harfa?



Ejemplo de algunos tipos de preguntas

De situacién

—Tienes una empresa de traduccién. Te estds
preparando para irte de vacaciones con la
familia, cuando un cliente muy importante
te llama pidiéndote un trabajo urgente,
/qué harfas?

De conocimiento del trabajo

— jCudl es el procedimiento correcto para..!

De requisitos del trabajadoria

— En algunas ocasiones hay picos de trabajo
en los que hay mucha presion por parte
de los clientes, jcdmo te sientes en estas
situaciones?, j;qué opinion te merece tener
que trabajar horas extras?

La estructura o esquema de preguntas que habitual-
mente se hacen en una entrevista son las siguientes:

 Datos personales. Verificar que los datos que tene-
mos son los correctos, ver si nos falta algin dato
que pueda influir en el trabajo. Por ejemplo que se
trate de una persona de Zaragoza pero que estd
estudiando en Pamplona y quiere trabajar. Es im-
portante saber si su objetivo a medio plazo es
quedarse en Pamplona o volverse a Zaragoza.

* Formacién. Qué formacion tiene, cursos que ha
realizado, ver si ha sido constante en el tiempo, si
le ha costado mucho sacarse los estudios...

* Vida laboral y experiencia. Hacer un repaso de su ex-
periencia en los diferentes puestos en los que haya
estado trabajando, sus funciones, duracién de con-
tratos, motivos por los que ha cambiado de trabajo...

* Interés y motivacién por el puesto. j;Por qué quiere
ese puesto de trabajo? Interesante conocer los mo-
tivos por los que opta a ese puesto. Puede ser por
necesidad, por mejorar su trabajo actual, porque es
una persona que necesita continuamente cambios...

3. Valoracién

Organizar la informaciéon que hemos obtenido, eva-
luar al candidato/a.

Recomendamos realizar una valoracién de la candi-
datura una vez terminada la entrevista. No lo deje-
mos para otro momento porque se nos puede olvi-
dar parte de la informacién. Archivaremos toda la
informacién agrupando, la carta, el curriculo, las notas
que hayamos tomado en la entrevista y la valoracidn
posterior a la entrevista.

e Entrevista en grupo

Este tipo de entrevista se utiliza cuando queremos
comparar a los diferentes candidatos/as y cuando los
queremos ver interactuar con otras personas.

Las entrevistas en grupo son mds complicadas que las
entrevistas individuales, porque como hemos comen-
tado, participan muchos candidatos/as. Por ello, reco-
mendamos que sean dirigidas por profesionales acos-
tumbrados a liderar este tipo de grupos.

Aunque haya una persona que dirija la entrevista, su-
gerimos que haya otro técnico/a que esté como ob-
servador/a, para no perder detalle de lo que ocurra
en la entrevista y para tener posteriormente una va-
loracién mds objetiva.

Algunos aspectos a tener en cuenta

—El ndmero de participantes puede variar, pero re-
comendamos no supere las 8 personas.

—La duraciéon media suele ser de una hora.

—No se utiliza en todos los procesos de seleccidn,
dnicamente si vemos que nos va a aportar infor-
macidn relevante.

—Tiene que ser liderada por profesionales acostumbra-
dos a medir aspectos psicosociales de las personas.

(Qué evalua?

—Disposicidn a trabajar en equipo.

—Tolerancia a la frustracién.

—Iniciativa.

—Habilidades de comunicacién.

—El papel que asumen dentro del grupo.

—Organizacién y sintesis.




Tenemos que tener en cuenta que la informacidn
que vamos a obtener estd condicionada al propio
grupo. Es decir; en funcién de cémo esté compuesto
el grupo una persona puede parecer introvertida o
extrovertida, ya que si la mayorfa de la gente es muy
habladora puede no tener tanta opcidn a participar
que si lo hace con un grupo en que la mayorfa son ti-
midos.

Mucho cuidado en hacer este tipo de entrevistas
cuando nos hayamos comprometido a mantener la
confidencialidad en el proceso.

* Pruebas practicas
y de conocimiento

Del CV y de la entrevista se obtiene mucha informa-
cidn, pero en ocasiones podemos tener dudas, y una
de las mejores maneras de ver si realmente el candi-
dato/a estd preparado/a para realizar el trabajo es
poniéndole a prueba.

Las pruebas de conocimiento son habitualmente uti-
lizadas en oposiciones, aunque también las podemos
utilizar en otro tipo de proceso. Por ejemplo, si he-
mos definido como requisito indispensable que el
candidato/a tenga conocimientos de inglés porque
tiene que trabajar con documentacidn en este idio-
ma, aunque en el CV haya puesto que sabe inglés, po-
dremos hacerle una prueba. Simplemente con pedir-
le que interprete un texto serfa suficiente.

Si uno de los requisitos hubiera sido que el candida-
to/a tuviera conocimientos y fluidez verbal en inglés,
le podrfamos haber hecho, por ejemplo, la entrevista
en inglés. Si nosotros no tenemos dominio, siempre
podemos pedir a una academia de idiomas que nos
realice estas pruebas.

Evidentemente este tipo de pruebas van a depender
totalmente del puesto de trabajo.

e Test psicotécnicos

Estos test son cada vez mds utilizados, pero tenemos
que tener muy claro que tienen que ser manejados
por personas formadas y capacitadas para ello. Es

necesario conocer estas pruebas para saber inter-
pretar los resuftados de las mismas. Nos podemos
preguntar ;dénde encontrar a personal que dispon-
ga de estos test y tenga los conocimientos para in-
terpretar resultados! En principio podemos pensar
que cualquiera que se dedique a la seleccién de per-
sonal (empresas de seleccidon, ETT's, sindicatos...)
tendrd el personal capacitado. Recomendamos pedir
diferentes propuestas en las que se nos sefiale en
detalle los siguientes puntos: test que se van a pasan
personal que los va a interpretar (se aconseja pedir
también el curriculum vitae de las personas que nos
van a realizar los test psicotécnicos, para evaluar su
experiencia), plazo tope para entregar los resuftados
y presupuesto.

Tipos de pruebas psicotécnicas

Aptitudes: Verbal, numérica, espacial,
mecdnica

Son pruebas destinadas a medir las capaci-
dades de tipo prdctico de una persona para
realizar una tarea determinada.

Por ejemplo, para un puesto de secretaria/o
es habitual hacerle test de aptitud verbal o
numérica, y a una persona de mantenimiento
se le pasardn pruebas de aptitud espacial y
mecdnica.

Personalidad

Miden rasgos de personalidad relativos a
diferentes aspectos: estabilidad emocional,
sociabilidad, liderazgo, necesidad de supervi-
sién, comportamiento bajo presion...

Este tipo de test no dependen tanto del
tipo de trabajo, habitualmente se realizan
independientemente del puesto a cubrir,

Valoraciéon de resultados

Después de cada entrevista y resto de fases del pro-
ceso, recomendamos hacer una pequefia reflexion y
resumir en el momento las impresiones que nos ha
causado el candidato/a. De manera que podamos ver
claramente sus puntos fuertes y aspectos mds rele-
vantes. Se trata de un pequefio resumen en el que



podamos analizar y comparar todas las candidaturas
que han pasado por las diferentes pruebas.

Presentamos una ficha modelo que nos puede servir
de ayuda a la hora de hacer este pequefio resumen.

Ficha de evaluacién

— Nombre vy apellidos:
— Edad:
— Formacién académica:

— Situacidn actual:

Perfil de competencias

Capacidad de comunicacion
y comprension verbal

Sentido de equipo y colabo-
racion

Flexibilidad

Confianza en si mismo/a

Extrovertido/a

Entusiasmo

Dinamismo

Iniciativa

Sentido de responsabilidad y
entrega al trabajo

Capacidad de liderazgo

Equilibrio emocional

Nota: I = muy bajo (competencias muy poco
desarrolladas) y 5 = muy alto (competencias muy
desarrolladas).

— Resultados de las pruebas: .
— Comentarios personales:
I. Puntos fuertes

— Recomendaciones:

— Retribucién actual:

— Retribucién requerida:

— Disponibilidad a incorporarse: ...

— Interés por el puesto:
— Valoracién general:
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Incorporacién

a la empresa

Hemos podido hacer una buena seleccién y no acer-
tar en la formacion inicial o en la forma que le hemos
acogido en nuestra organizacion.

La entrada en una empresa nueva, es para cualquier
persona, una situacion estresante; nuevas tareas, nue-
vos/as compaferos/as, nuevos/as jefes/as, nuevos
clientes... y todas las miradas encima. Por ello, es im-
portante planificar esa incorporacién y tener en
cuenta el tiempo que pasard hasta que esa persona
sea operativa al 100%.

En ese plan de acogida que tenemos que realizar a
la persona que se ha incorporado a nuestra organi-
zacién, tendremos que darle todo tipo de detalles
sobre nuestra empresa. La informacién mds habitual
suele ser: historia, trayectoria, a qué se dedica, evo-
lucidn en los dltimos afios, planes futuros, temas re-
lacionados con calidad y prevencion de riesgos la-
borales, qué esperamos de esa persona, costumbres
y habitos... y cuanta informacién nos parezca rele-
vante.

Si el plan de acogida es para una sola persona lo
haremos en una pequefia entrevista, en la que le
daremos toda la informacién de manera relajada.
En caso de que se trate de un pequefio grupo, por
ejemplo un grupo de cajeras/os para un supermer-
cado, el plan de acogida lo podemos hacer como
una charla de formacién. En cualquiera de los dos
casos es muy probable que las personas que se in-
corporan no sean capaces de asimilar toda la infor-
macién que les vamos a dar, por lo que es impor-
tante que generemos un clima de confianza vy les
animemos a que realicen cuantas preguntas quie-
ran.

Como hemos comentado, la persona que hemos
incorporado no va a ser operativa desde el primer
dia, por ello, antes tenemos que pensar en su for-
macién y el tiempo que puede necesitar para reali-
zar su trabajo de manera auténoma y sin proble-
mas.

Muchas veces nos preguntamos ;quién tiene que ser
el encargado/a de realizar la acogida de los nuevos/as
trabajadores/as! Evidentemente dependerd de cada
organizacion, pero recomendamos que en la medida




en que sea posible esté presente la direccidn o ge-
rencia y la persona responsable de Recursos Huma-
nos. En esa entrevista o charla inicial es importante