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Introduccio

En els moduls anteriors hem presentat el lloc de treball exclusivament des del
punt de vista del disseny i la ubicacié en l'organitzacid, i hem deixat per a
aquest ultim modul un dels aspectes més importants: el lloc de treball des del
punt de vista de l'individu que I'ha d'ocupar. Ens podem trobar amb un lloc de
nova creacio o un lloc 'ocupant del qual s'hagi donat de baixa, amb la necessi-
tat d'augmentar plantilla, etc. En totes aquestes circumstancies, I'organitzacio
haura de dur a terme un procés de cerca i seleccié de persones. I precisament
d'aix0 tracta aquest modul, aixo si, canviant una mica la perspectiva i ente-
nent el lloc no com una cosa dissociada de la persona, siné com un element
organitzatiu dinamic i que es construeix en part a partir de les caracteristiques

d'aquesta.

Els canvis dels ultims anys en les organitzacions i en el mercat de treball, la
competitivitat a que estem sotmesos, l'era tecnologica, etc., tenen conseqiien-
cies importants en la manera de gestionar els recursos humans i aixo es reflec-
teix també en el paper concedit a la seleccié de persones. Sempre ha calgut
contractar i acomiadar treballadors, encara que no sempre s'ha fet el que en-
tenem per un procés de seleccid, i molt menys un procés de seleccié atenent tots
els factors que implica. No obstant aix0, cada vegada més, les organitzacions
incorporen aquest procés en la seva gestié de recursos humans com un dels
instruments imprescindibles per a incorporar persones capaces d'assumir els
objectius i l'eficacia que requereix el lloc de treball. En aquest sentit, podem
assenyalar que, en els dltims temps, s'han introduit novetats, sobretot técni-
ques i metodologiques, en els processos de selecci6, la qual cosa permet a les
empreses anar més enlla de les proves classiques i garantir aixi I'ajust de la per-
sona al lloc. En aquest modul trobarem una referéncia a aquestes innovacions.

Els nous enfocaments de la seleccié tenen en compte tant les potencialitats de
l'individu com el context en el qual es desenvolupa. Es en aquest sentit que
el concepte de competeéncies de la persona s'ha incorporat en els processos de
selecci6, com a model metodologic, amb l'objectiu d'aconseguir treballadors
meés versatils i afins a les necessitats del mercat i de les organitzacions. Aixi,
no es tracta exclusivament d'identificar tasques i funcions que han de fer els
treballadors, sin6é que hem de destacar la importancia de factors com la inno-
vacio, I'adaptacio als canvis, la diversitat, etc.

Per acabar aquesta introducci6, podem subratllar I'objectiu principal d'aquest
modul, que és completar el tractament organitzatiu del lloc de treball presen-

tant globalment el que implica buscar la persona més idonia que el pugui
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exercir. Aixi, hem d'ampliar en certa manera la concepci6 del lloc, saber amb
profunditat com fer el perfil competencial del lloc i com abordar el procés de

selecci6 segons el context organitzatiu.
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Objectius

Després d'haver treballat els materials que componen aquest modul didactic,

haureu de ser capacos de fer el segiient:

Comprendre la importancia de dur a terme una analisi detallada del perfil
del lloc de treball per a dissenyar un procés que permeti ajustar al maxim
les caracteristiques del lloc i les del futur ocupant.

Ser capacgos d'identificar les competencies més rellevants per a 1'exercici
d'un lloc de treball amb l'objectiu d'elaborar el perfil professional més ade-
quat per a posar en marxa el procés de seleccid.

Identificar els factors importants del lloc de treball que cal tenir en compte
en els processos de seleccio.

Adquirir els coneixements necessaris per a desenvolupar una estrategia de
selecci6 de personal Optima, que permeti incorporar a l'empresa el candi-
dat potencialment adequat.






© FUOC » PID_00170890 9 La persona en el lloc de treball

1. Introduccio: relacidé persona, lloc i organitzacio

Fins ara hem plantejat el lloc de treball com una entitat certament estatica,
delimitada per unes funcions, dissenyada per I'organitzacié i sota el prisma de
'estabilitat i la permanéncia. Aquest plantejament, que és valid per al disseny
del lloc, s'ha de complementar amb l'assumpci6é que el lloc, des del moment
en que és ocupat per una persona, es convertira més en un rol que en la mera
execuci6 d'unes tasques. El lloc és també dinamic i canviant en la mesura que
ho és el context en el qual es desenvolupa i aquesta capacitat de canvi deriva
de la relaci6 lloc-persona. En aquest sentit, recollim el que expressen Tofia i
Gorriti quan diuen que:

[...] las funciones son propias del puesto independientemente de la forma como ellas
se satisfacen, de como se llevan a cabo. Las funciones, en tanto que responsabilidades,
son estables y pueden ser satisfechas de distintas formas o mediante distintos procesos
los cuales pueden variar por los contextos, la tecnologia u otro tipo de contingencias y
también por sus ejecutores, por su experiencia, conocimiento, destreza o actitud. Segin
esto, la diferenciacion funcién-tarea conlleva la diferenciacion entre trabajo (a las que
se refieren las funciones) y trabajador (a las que se refieren las tareas por ser ejecuciones
reales hechas por alguien y observables)."

(Torfia i Gorriti, citat a Férez, 2009, p. 64)

D'aquest plantejament, el que ens interessa subratllar aqui és 1'aspecte diferen-
ciador entre el que és el lloc en si mateix (funcions) i el que és el treballador.
Aquest plantejament del lloc de treball té implicacions importants, ja que com
a gestors haurem de pensar no solament en les funcions del lloc necessaries
per a assolir els objectius i desenvolupar 1'estratégia, sin6 que haurem d'anar
més enlla i pensar en el lloc com un sistema d'unié entre 1'organitzaci6 i la
persona, i considerar en paral-lel 'execucio estable i previsible de les funcions
amb el creixement potencial i el desenvolupament possible segons l'ocupant.
Per aix0 cada vegada més les organitzacions incorporen aquesta visi6 del lloc
de treball, amb tot el que implica, en els seus sistemes de gestié de personal.
Manuel Férez (2009) assenyala que el model de gesti6é de personal esta condi-
cionat per la concepcié que es tingui del lloc de treball.

"El puesto de trabajo debe ser contemplado [...] como el nudcleo basico de gestién de
recursos humanos. Su centralidad es incuestionable, dado que en torno a él se deberian
desarrollar necesariamente -y, en la practica, se desarrollan ya hoy en buena medida-
diferentes componentes de la gestion de recursos humanos: a) la definicién de los perfiles
de idoneidad de las personas para el desempefio de las funciones; b) la asignacién y
supervision de las tareas; c) la evaluacién del desemperio de los empleados; d) una de las
modalidades de carrera profesional, aquella que implica cambio de puesto de trabajo."

(Férez, 2009, p. 63)
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Aquesta visi6 més amplia del lloc de treball és la que ens interessa subratllar en
aquest modul, ja que sera necessaria a I'hora d'abordar la relaci6 lloc de treball-
persona. Si no és aixi, estarem plantejant que un lloc de treball sera desenvo-
lupat de la mateixa manera independentment de la persona que l'ocupi i del
context, cosa que, a hores d'ara, sembla obvi que no és aixi. Per aix0, a més
dels aspectes propiament de disseny, valoracié i compensaci6 del lloc, hem
de tenir en compte els aspectes propis de I'acompliment del lloc. Es aquest
concepte, l'acompliment, el que ha de tenir en compte la diferenciacié entre
persones, i la nostra obligacié com a gestors de persones que dissenyem un
lloc és incorporar els criteris d'acompliment de manera intrinseca al lloc de
treball. De I'acompliment se n'encarregarien exhaustivament els sistemes de
gesti6 i avaluaci6 d'aquest. Malgrat que no sén objecte d'aquest modul, si que
hem de tenir en compte 'acompliment des del punt de vista de la concepcio
integral del lloc de treball. Aix{, l'acompliment té a veure, en part, amb aquest
marge que la configuraci6 del lloc deixa a la persona per a fer-lo més o menys
ric, per a aportar més o menys valor afegit a I'organitzacio.

Per a aix0 és important tenir en compte alguns factors a I'hora de dissenyar
el lloc que fan referéncia a factors del lloc analitzats en els moduls anteriors.
Ens referim al grau d'especialitzaci6 i de flexibilitat dels llocs de treball. Sem-
bla obvi que si dissenyem un lloc de treball d'operari de cargols de la cadena
de muntatge de motors que té com a Gnica funci6 collar els cargols que asse-
guren les plaques dels motors, I'ocupant del lloc en qiiesti6 tindra poc marge
per a enriquir-lo. Per aix0 és important que el disseny no sigui excessivament

especialitzat.

"Durante gran parte de la primera mitad del siglo veinte, los gerentes vieron en la espe-
cializacién del trabajo una fuente sin fin de incremento de la productividad y tal vez
estuvieran en lo correcto. Como la especializacién no se practicaba en gran escala, su
introduccién casi siempre generaba una productividad elevada. Pero hacia la década de
1960, hubo cada vez mas evidencias de que algo bueno habia sido llevado demasiado
lejos. En ciertos trabajos se habia llegado al punto en que las economias antihumanas
de la especializacion —aburrimiento, fatiga, estrés, baja productividad, mala calidad, mas
absentismo, y mucha rotacién- superaban con mucho las ventajas econémicas. En tales
casos la productividad podia aumentar si se ampliaba, mdas que estrechar, el alcance de las
actividades del trabajo. Ademads, cierto namero de compariias descubrieron que al dar a
los empleados una variedad de actividades por hacer, permitirles realizar un trabajo com-
pleto y terminado, y agruparlos en equipos con aptitudes intercambiables, con frecuen-
cia alcanzaban una produccion significativa, con mayor satisfaccion de los trabajadores."

(Robbins, 2009, p. 520)

Segons Barling, Kelloway i Iverson (2003, citat a Robbins, 2009, p. 84), la satis-
faccié de les persones a la feina té bastant més a veure amb el disseny del lloc
de treball que amb altres factors, com el salari; per aixo és important tenir en
compte la persona en el procés del disseny inicial del lloc. En concret, aquests
autors ens diuen que les ocupacions que proporcionen capacitaci6, diversitat,
independéncia i control satisfan la majoria de les persones; és a dir, un lloc
de treball que plantegi reptes, cert grau de presa de decisié i certa autonomia,
sera més estimulant i satisfactori per a la persona que un lloc d'especialitzacio
molt alta i sotmes a parametres d'execuci6 totalment previsibles.

Lloc de
treball

Lloc de
treball

Lloc de
treball

En aquesta imatge es pretén mostrar
graficament com un lloc de treball, dissenyat
des de I'organitzacié amb uns objectius i
unes funcions d'acord amb les necessitats
d'aquesta, inevitablement es veura més o
menys transformat quan sigui ocupat i exercit
per una persona.
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Com deiem, persona, lloc i organitzacié estan vinculats i aixi ho recollirem
en la nostra tasca de gestors organitzatius; dissenyarem llocs que tinguin en
compte l'acompliment potencial que dura a terme la persona que hi estigui
assignada i buscarem el llindar d'especialitzaci6 que serveixi a l'estrategia i a
objectius organitzatius, pero que alhora sigui satisfactori per a qui l'ocupi. Aixi,
persona, lloc i organitzaci6 s'interrelacionen i es nodreixen muatuament tal

com mostren Pereda i Berrocal (2001) en la figura segiient:

Figura. Quadre gesti6 integral de recursos humans

¢ Estratégia organitzacional ¢
Llocs de P
treball ersones

Analisi
de llocs

;l Perfils competencials ‘

Reclutament
Seleccio —
U oo
Plans de carrera

—»‘ Retribucié i compensacio ‘

\4

Valoracié
de llocs

A 4

Disseny

Font: adaptat de Pereda i Berrocal (2001, p. 48)

Segons aquests autors, la gestié integrada de recursos humans passa per la
vinculaci6 de l'estrategia organitzacional amb els factors de lloc i els factors de
persona. Relacionades directament amb el lloc, hi hauria I'analisi i la valoracio
de llocs, i de cada una en resultarien, d'una banda, el perfil del lloc (del qual
parlarem a continuacio) i els sistemes de retribuci6 i compensacié6. I vinculat
al factor de persones hi hauria l'acompliment. Si ens hi fixem, el que uneix
el factor del lloc amb el factor de persones son el reclutament, la seleccio, la
formacio i els plans de carrera, que resulten, al seu torn, del perfil del lloc, del

qual parlarem en l'apartat segiient.
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2. El perfil del 1lloc

En els dos moduls anteriors s'ha tractat exhaustivament el disseny del
lloc en totes les seves variants de tipus organitzatiu: funcions, ubicacié en
I'organigrama, valoraci6 i retribucié. A continuaci6, veurem com aquest dis-
seny sera la base per al perfil del lloc.

2.1. Definicio

Perfil del lloc de treball, perfil professional, perfil competencial, perfil d'exigencies...
Tots aquests termes fan referéncia al mateix: a les caracteristiques que ha de
tenir la persona que ocupi el lloc per a desenvolupar-lo de la manera més
optima possible, que és en esséncia la definici6 de perfil del lloc.

El perfil és la part descriptiva del lloc que informa sobre una serie de
parametres que poden anar des de la titulacio exigida fins a trets de per-
sonalitat, passant per aspectes com l'experiéncia necessaria o el conei-
xement d'idiomes.

Segons Hay (2006, p. 384), hi ha tres tipus de perfils:

e Perfil dur: perfil basat en requisits i merits académics.
e DPerfil tou: perfil basat en trets de personalitat.
¢ Perfil competencial: perfil basat en competéncies.

Figura. Els tres tipus de perfils segons Hay

Descripcié funcional del lloc de treball

Requisits del lloc

Competencies
Titulacio
Idiomes
Experiéncia

necessaries per a
I'exercici excel-lent
del lloc

Perfil dur _ Perfil competencial

Exemple

Vegem un exemple practic per al cas del perfil d'auxiliar administratiu.
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Figura. Els tres tipus de perfil per a un auxiliar administratiu

Perfil: auxiliar administratiu

* Redactar cartes segons models

* Mantenir actualitzat I'arxiu

* Mantenir actualitzada I'agenda del personal técnic
* Agafar el teléfon

* Etc.

Perfil dur

Graduat en ESO
Nivell mitja d’angles

Es possible que trobem els tres tipus de perfil en un lloc o no, dependra de

Perfil competencial

Iniciativa

Orientacio a la qualitat
Impacte i influencia

I'organitzacio i del tipus de lloc de qué es tracti, pero com més coses sabem del
perfil del lloc, més probable sera que les decisions que prenguem en el procés
de selecci6 siguin encertades.

Podem trobar en les organitzacions maneres infinites de presentar el perfil,

pero segur que en totes trobarem basicament recollits els aspectes segiients:

e Formacié.

e Experiencia.

e Habilitats/aptituds.

¢ Coneixements.

e Idiomes.

e Competencies o capacitats.

De tots aquests elements, el que implica més complexitat, si es fa amb rigor,
son les competéncies, com veurem en l'apartat segiient. La formaci6 tindra dos
apartats: d'una banda, la formaci6 reglada o titulacié/titulacions necessaries
per a exercir les funcions; i, d'altra banda, la formacié complementaria, forma-
ci6 que no és reglada perd que també és necessaria per la idiosincrasia del lloc.
En aquest apartat hi hauria des dels masters fins als cursos, per exemple, de
prevencio6 de riscos. Hi ha perfils que, sobretot per als processos de selecci6 de
personal, diferencien en el perfil entre la formacié que és imprescindible i la
que és recomanable. L'experiéncia sempre és un concepte complicat d'avaluar,
ja que depeén molt d'altres factors que no es poden controlar ni coneixer. Els
mateixos anys d'experiéncia en un lloc anterior de dues persones diferents po-
den implicar resultats diferents. I, pel que fa a la resta de factors referents a
coneixements, habilitats i competencies, els podrem trobar amb diversos for-
mats, pero potser el que recull més el conjunt dels factors de personalitat, co-
neixements, habilitats i motivacions sén les competencies, per la qual cosa

s6n aquestes les que solen completar el perfil.
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2.2. Aplicacions del perfil del lloc

El perfil del lloc nodrira diversos dels instruments de gestié de 1'organitzacio,
sobretot, la selecci6 i promoci0, la formacio i els plans de carrera.

2.2.1. Seleccié i promocio

Coneixer el perfil del lloc sera el punt de partida per a comencar a buscar la

persona que pugui ocupat-lo.

La seleccid consisteix en un procés que té com a objectiu contrastar
les aptituds del candidat amb les caracteristiques del lloc i valorar que
s'ajustin, no solament en el moment actual, sin6 també en el desenvo-
lupament potencial. Parlem de seleccio quan la comparaci6 es fa amb
persones alienes a 1'organitzacio i de promocioé quan el procés de reclu-
tament de persones és intern.

Si ens preguntem, com a psicolegs de les organitzacions, quin és el perfil cor-
recte per a un lloc de treball, haurem de tenir en compte que cada lloc de treball
incorpora una varietat amplia d'atributs —alguns de no quantificables, altres
d'irrecognoscibles per a qui participa en el procés— que afecten 1'acompliment
en el treball d'una persona. Encara més, a causa de les diferéncies en l'estil de
cada organitzacio, l'entorn, els objectius, la realitat economica, un perfil con-
cret en una organitzacié no sempre és apropiat per al mateix lloc en una altra
organitzaci6. Com que la generalitzaci6 del perfil d'un lloc de treball entre or-
ganitzacions és insostenible, I'nem d'adequar depenent de cada lloc de treball
que hem de seleccionar i avaluar en cada organitzaci6, de manera especifica.
Obviament, aquestes consideracions es relacionen directament amb el tipus
de selecci6 que cal fer. No obstant aixo, per poder dur a terme una seleccié amb
exit i adequar persona i lloc de treball, hem d'interrelacionar els trets i capaci-
tats del candidat amb els requisits que exigeix 1'organitzacio, o sigui, el lloc de
treball, per més endavant seleccionar, entre tots els candidats, el més apropiat
per a cert lloc de treball. Per a aixo, haurem de valorar el candidat com un tot,
integrat en les seves dimensions cognitiva, afectiva i social. Pretendre valorar
qualitats aillades en les persones és un dels factors que limiten el bon curs del
procés de seleccio, ja que les persones no manifesten les seves qualitats abstre-
tes de l'entorn, sin6 que els resultats del seu acompliment sén la conseqiien-
cia de la unié de molts elements, en la linia dels enfocaments sistémics. En el

subapartat segiient tractarem aquest assumpte amb més deteniment.
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2.2.2. Formacio i desenvolupament

La formacid és aquest procés sistematic que té lloc en l'organitzaci6 i
que es porta a terme amb l'objectiu de millorar els coneixements i les
competencies de la persona basant-se tant en l'estrategia i els objectius
de l'organitzaci6 com partint del seu lloc de treball.

Mitjancant la formacio s'actualitzen coneixements i es milloren habilitats de
les persones que componen 1'organitzacié. S'inclourien aqui tots els processos
de potenciaci6 i capacitacié de la persona en el seu lloc de treball, que seria
determinant a 1'hora de planificar els programes de formacio.

La descripcié funcional del lloc i els criteris d'acompliment associats seran
la base per a dissenyar el perfil del lloc, perfil que compararem amb el de
I'ocupant, del resultat de la qual resultaran els plans de formacié. Els plans de
formaci6 s'hauran d'adequar al desenvolupament del lloc a mitja i llarg ter-
mini, de manera que el lloc i la persona que 1'ocupa creixin simultaniament.
Molts dels plans de desenvolupament o carrera —sobretot si és carrera horit-
zontal, és a dir, carrera en el mateix lloc de treball- dissenyen habitualment la
progressio del lloc en termes de competencies i també en termes de formacio.

Exemple

A continuacid, presentem dues figures que recullen tres moments de desenvolupament
progressius del lloc de técnic comptable, a partir del mateix lloc de treball, és a dir, amb
les mateixes funcions pero amb nivells de perfil diferents, tant de competéncies com de
formacio.

Pla de desenvolupament del lloc de técnic comptable

Técnic comptable expert

100% perfil
4 Técnic comptable janior

50% perfil
Certificacio interna de
projecte de treball

Tecnic comptable entrada

25% perfil competencial
Formacié entrada
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Figura. Perfils de desenvolupament competencial del lloc de tecnic comptable

. . Lloc de treball:
Perfils competencials N
tecnic comptable

Tecnic Tecnic Tecnic
Competeéncies comptable comptable comptable
entrada janior expert
Seguretat i salut a la feina Baix Baix Mitja
Transferéncia de coneixement Baix Mitja Alt
Coneixement de |'organitzacio Baix Mitja “
Domini professional Mitja ““
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Normativa sectorial
Iniciativa/autonomia
Treball en equip

Qualitat a la feina

Organitzacio del treball Mitja Mitja “
Habilitats interpersonals Baix
Orientacio al client Baix Alt
Pensament conceptual Baix Baix Baix
Autocontrol Baix Baix Baix

Com veiem, es tracta d'un mateix lloc perd amb perfils diferents, que van augmentant en
termes de competéncies de manera progressiva en els tres nivells i que la persona adqui-
rira al llarg del temps. La formacio, i I'hem d'entendre des d'una perspectiva amplia —-no
solament la formaci6 planificada a l'aula, siné també altres formes com l'entrenament
personal (coaching), la mentoria (mentoring), forums, etc.—, és la que haura de facilitar que
la persona s'aproximi als perfils més alts.

2.3. Perfil competencial

Diversos autors han comparat els models de competéncies amb 1'analisi de
llocs; metodologicament, té molts aspectes en com1 i els procediments utilit-
zats per a identificar competéncies sén similars als que s'utilitzen en 1'analisi
de llocs. Sdnchez i Levine (2001) assenyalen que la diferéncia principal entre
tots dos plantejaments és que els models de competéncia inclouen l'avaluacio
de la missio, els valors i l'estratégia de l'organitzacio, i sens dubte elements
individuals. Altres experts assenyalen que son processos diferents, ja que un
plantejament se centra a avaluar el lloc i l'altre (I'analisi de competéncies) se
centra en el treballador; és a dir, un s'ocupa de les tasques que cal fer i l'altre de
quin tipus de persona pot fer-les. Des del nostre punt de vista, I'analisi de lloc
tradicionalment ha estat associat a un model de gesti6 en qué la persona era
invisible davant de la supremacia del lloc, conjunci6 de tasques i activitats que
pressuposava que qualsevol ocupant amb els coneixements minims necessa-
ris desenvoluparia les funcions de la mateixa manera. Per tant, aquest enfoca-

Lectura recomanada

J. I. Sanchez i E. L. Levine
(2001). The analysis of work
in the 20th and 21st centu-
ries. A N. Anderson, D. S.
Ones, H. K. Sinangil i Ch.
Viswesvara (Eds.), Handbook
of Industrial, Work and Orga-
nizacional Psychology (vol. 1).
Londres: Sage.
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ment mirava basicament cap al lloc. Els models basats en competéncies, tan-
mateix, adrecen la mirada cap a la persona, pero sense ignorar el lloc de treball,
ja que és una base essencial sobre la qual s'identifiquen les competencies.

El perfil competencial és el conjunt de competencies associades a un
lloc de treball des de la perspectiva de l'acompliment excel-lent.

En aquest subapartat veurem més detalladament el que l'organitzacio ha de
fer per elaborar el perfil competencial d'un lloc de treball.

2.3.1. Que son les competencies

El primer que farem és aproximar-nos a la definicié de competéncia. Ens és una
cosa familiar, ja que formen part de la majoria de curriculums académics, pero
no podem dir que hi hagi un consens sobre la definicié d'aquest concepte. De
fet, hi ha autors que les conceben de manera diferent partint de la naturalesa
dels seus components, com veiem en una breu recopilacié que De Haro i Agut
(2004) van dur a terme:

Components de la Definicié de competéncia
competéncia/autor

1. Conductes

Woodruffe (1992, cit. Conjunt de patrons / pautes de conducta necessa-
a Bee i Bee, 1994) ries per a exercir les tasques i funcions d'un lloc de
manera eficag.

2. Coneixements, habilitats i conductes

Arnold i Mckenzie (1992) Coneixements, habilitats i conductes transferibles al
context especific de I'organitzacio.

Olabarrieta (1998) Conjunt de coneixements, habilitats i conductes
que constitueixen |'entrada (input) per al funciona-
ment de l'organitzacié.

3. Coneixements i habilitats en sentit ampli

Ulrich, Brockbank, Yeung i Lake (1995) | Coneixements, destreses i habilitats demostra-
des per un individu quan s'afegeix un valor a
I'organitzaci6.

4. Coneixements, habilitats i altres caracteristiques individuals

Boyatzis (1982) Motius, trets, coneixements, habilitats i aspectes
d'autoimatge o rol social que es relaciona casual-
ment amb un acompliment efectiu o superior al

lloc.

Spencer i Spencer (1993) Caracteristiques essencials (motius, trets, autocon-
cepte, coneixements i habilitats) d'una persona
que es relacionen, de manera causal, amb un criteri
efectiu establert o un acompliment superior en un
lloc de treball o situaci6.

Font: ). M. Haro i S. Agut (2004, p. 128)
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Components de la Definicio de competéncia
competéncia/autor
Levy-Leboyer (1997) Repertori de comportaments (aptituds, trets de per-

sonalitat, coneixements...) que unes persones domi-
nen millor que d'altres, cosa que les fa eficaces en
una situacié determinada.

Peir6 i Gracia (2001) Coneixements, aptituds, habilitats, control i per-
sisténcia per a fer front a les dificultats i barreres i
assolir I'acompliment, disposicié per a fer i saber
com exercir diferents rols.

5. Perspectiva cognitiva

Kanungo i Misra (1992) Capacitats intel-lectuals que permeten fer activitats
cognitives genériques (tasques no programades, no
rutinaries, dependents de la persona i que es donen
en un entorn complex).

Font: ). M. Haro i S. Agut (2004, p. 128)

La conclusié que hem d'extreure com a definicié de les competencies
és que es tracta d'uns constructes que tenen un reflex en el comporta-
ment i per tant es poden observar (i avaluar), que soén susceptibles de ser
desenvolupades i per tant apreses, i que estan formades per una serie de
coneixements, habilitats, actituds, motivacions i trets de personalitat.

2.3.2. Tipus de competéncies

Si consultem literatura sobre el tema o busquem a Internet, trobarem una in-
finitat de tipologies de competéncies (clau, nuclears, tecniques, generals, es-
pecifiques, transversals, qualitatives, etc.). La diferenciacié en la majoria de
casos sol respondre més a l'estratégia organitzativa, és a dir, a la consideraci6
o l'abast d'aquestes competéncies en els llocs de treball de l'organitzacié que a

una diferenciacio6 partint de la seva naturalesa.

Establir en una organitzacié una tipologia de competéncies és ttil en dos sen-
tits: un, perque segons el caracter que tingui (més vinculat a coneixements o
a actituds) se n'haura de dissenyar de manera diferent el desenvolupament (és
a dir, l'aprenentatge), i un altre, que és atil classificar les competéncies perque
permet determinar per a cada lloc de treball un cert ordre entre les diferents
competencies assignades. Per al procés de seleccio, tenir les competencies clas-
sificades per ordre de prioritzacio en el perfil ens sera molt util. També hau-
rem de tenir en compte que encara que totes les competencies tenen més o
menys components cognitius, actitudinals, etc., n'hi ha algunes que s6n emi-
nentment d'una naturalesa. Per exemple, la competeéncia "pensament analitic"
tindria una naturalesa més cognitiva que la competéncia "treball en equip" o
"iniciativa", que sén més actitudinals. Totes les que soén de caracter més cog-
nitiu, és a dir, més basades en els coneixements, son més senzilles de desen-
volupar amb la formacid, mentre que les que sén de tipus actitudinal o rela-
cional, dificilment podran ser desenvolupades amb formaci6. Aixo és impor-
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tant tenir-ho en compte perque si en el procés de seleccié manegem el perfil
competencial del lloc, haurem de prioritzar la seleccio de les persones que tin-
guin les competencies actitudinals —les més complexes d'aprendre mitjancant

formacio- ja forca desenvolupades.

Aquesta taula recull alguna de les classificacions que podem trobar en les or-

ganitzacions:
Criteris Tipologia
Per importancia en el perfil e Clau/noclau
e Base enfront de diferenciadores
Per I'abast en els perfils e Transversals enfront d'especifiques
Pels elements que inclou’ e Tecniques enfront de qualitatives o actitudinals

Per clUsters (agrupacions) de competenci-

Directives, relacionals, habilitats interpersonals,

es etc.
Partint de I'estrategia de I'organitzacié e Generals, universals enfront de particulars o es-
pecifiques

e Corporatives enfront d'especifiques

MCom hem vist, les competencies son una disposicié que mobilitza tant coneixements
com habilitats com actituds (a més de trets de personalitat o motius), aixi que una clas-
sificaci6 d'aquest tipus no ens ha de portar a pensar que una competéncia és purament
actitudinal sin6 que hi prepondera aquesta dimensio.

Hi pot haver moltes altres classificacions de competéncies. Aquestes classifi-
cacions seran valides segons si son utils per a 1'organitzacio. Es a dir, podem
trobar una classificacio pels elements combinada amb una classificacié per la
importancia que t€ i, si és compartida i acceptada, estara bé, no hi ha ortodo-
Xia en aquest sentit

2.3.3. Elaboracio de perfils
En la figura segiient veiem de manera grafica i seqiiencial les accions que s'han

de dur a terme per a elaborar els perfils competencials dels llocs d'una orga-

nitzacio.
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Accions per a elaborar els perfils competencials dels llocs de treball

Objectius i estratégia organitzacional

\ 1. Model de GxC Estructura

I 2.1. Identificacié de competéncies

<+—_ ™ 2. Elaboracio
/ directori L
Analisi i
¢ descripcié de
3. Perfils llocs de treball
competencials l

I 2.2. Redacci6 i homogeneitzacio

l 2.3. Graduacio

La complexitat del procés resideix, no en l'elaboraci6 dels perfils, sin6 en
I'elaboraci6 de l'anomenat directori de competencies de l'empresa. En
l'actualitat podem trobar forca llistes, diccionaris, recopilacions, directoris i
mapes de competeéncies. S6n instruments que les organitzacions s'han fet, ha-
bitualment a mida, i que les apliquen en la seva gestié. Un dels directoris més
coneguts i utilitzats és el de Hay-McBer, que va ser dels primers que va elaborar
l'autor Mclelland —pare de les competencies—i que conté les competencies que,
segons Hay, son en la majoria dels perfils de llocs. Hi ha forca organitzacions
que prenen les competeéncies directament d'aquest directori o d'un altre i que
les traslladen directament a la seva organitzacio i llocs. Aixo contradiu una de
les premisses fonamentals de les competéncies i és que cal assegurar que, total-
ment o parcialment, les competéncies resultin de I'organitzacié mateix i no al
revés, perque hi ha en joc la implicaci6 de les persones i la credibilitat del sis-
tema de gesti6. Fins i tot quan l'opci6 és agafar les competéncies d'instruments
ja elaborats per altres organitzacions, és recomanable, i no genera un cost gaire
superior, adaptar amb algun sistema participatiu les competéncies a la nostra

organitzacié en nom d'una implicaci6 més gran dels seus membres.

En l'esquema plantejat podem veure que, partint de la base de l'elaboracié
d'un directori propi de competéncies, el primer que caldra fer sera establir els
objectius, que en el nostre cas sera elaborar perfils dels llocs de 1'organitzacio
per a dur a terme els processos de seleccié per competencies i, a partir d'aqui,
seleccionar el model de la nostra organitzaci6. Aixo fa referencia a la tipologia
de competéncies, a l'elaboraci6 del directori, al disseny dels perfils (per llocs o
per agrupacions de llocs, etc.). A partir de tenir clar el model, 'actuaci6 segiient
és elaborar el directori.
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Un directori és l'instrument basic en que es recullen el conjunt de les
competencies que, des de l'organitzaci6, s'han identificat com a relaci-
onades significativament amb el desenvolupament professional, entes
en termes d'aprenentatge i acompliment en el lloc de treball, i amb la
consecucio dels seus objectius.

Per a elaborar el directori, el primer que haurem de fer sera identificar les
competencies; per a aixo, hi ha diversos metodes i en presentem alguns en el

subapartat segiient.
Identificacié de competéncies

En el procés d'identificacié de competéncies, podem destacar les técniques
seglients:

1) Panel d'experts. En una sessi6 grupal, persones expertes identifiquen quins
coneixements, habilitats i actituds s6n importants per a dur a terme les fun-
cions dels llocs de manera excel-lent. Aquestes persones expertes poden ser
treballadors base, responsables, clients o proveidors.

2) Entrevista d'incidents critics. Aquesta és una técnica d'entrevista que té
I'objectiu d'identificar les competeéncies amb exemples de comportaments en
situacions passades que van ser decisius per a la resoluci6 o l'éxit d'aquestes.
Es tracta d'identificar una persona que es considera que té un acompliment
excel-lent i preguntar-li que va fer, va pensar, va sentir en una situacio6 professi-
onal determinada. De I'explicaci6 d'aquesta persona s'infereixen les competen-

cies decisives en un lloc de treball determinat.

3) Qiiestionaris de competencies. S'envia un qiiestionari a experts en el lloc
(inclosos comandaments, ocupants, col-laboradors i clients) amb una llista de
possibles competéncies necessaries perque n'indiquin la importancia per tal
d'obtenir l'exit. Aixi mateix, se'ls demana que afegeixin competéncies que no
s'hagin inclos en la llista.

4) Base de dades. Gracies a diferents empreses de consultoria i editorials, es
poden adquirir bases de dades genériques de competéncies importants per a
diferents organitzacions i, a partir d'aqui, seleccionar les propies.

Aquestes metodologies diferents son alguns exemples de la manera com fer un
procés d'identificacié de competéncies en una organitzacié determinada, pero
no necessariament son les aniques possibles. S6n una guia per a configurar el
metode que s'ajusta més bé a les caracteristiques i al context organitzatiu, i per
aixo s'han de tractar com una orientacié. Probablement, el millor resultat ens

el donara la combinaci6 de diverses tecniques.
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Elaboracié del perfil i comportaments associats

Una vegada hem identificat competéncies per a elaborar un tnic instrument
organitzatiu que les reculli i que és el directori de competencies, caldra repren-
dre el lloc de treball per a elaborar-ne el perfil definitiu. Aquest perfil sera el
que servira per als diferents sistemes i subsistemes de recursos humans.

No és aconsellable elaborar perfils amb moltes competéncies perqué no resulta
sostenible; com més complex és el perfil, més nivell de gestié requereix; un
nombre idoni de competéncies en el perfil és entre 8 i 12.

Figura. Exemple de perfil competencial

Perfil competencial técnic de comptabilitat
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Pero no solament haurem d'identificar competencies i llocs de treball, sin6
que haurem de fer un pas més per aconseguir una selecci6 reeixida, i aixo vol
dir identificar les evidéncies de conductes, o indicadors que serveixin per a

avaluar si una persona té aquesta competencia o no.

Figura. Incorporacié de les evidéncies de conductes al perfil competencial
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3. El procés de seleccid

En aquest tercer apartat ens centrarem en el procés que té lloc quan
I'organitzaci6 té la ferma decisié de buscar un ocupant per a un lloc de treball

o diversos.

Esquema del procés de seleccié d'un candidat per a un lloc de treball o diversos

Disseny * Reclutament

\

Valoraci6 ————» | Lloc de treball

Persona

A

* Entrevista de seleccid

Compensacio
P * Proves

3.1. Consideracions previes

Per a garantir que les organitzacions incorporin les persones adequades, és a
dir, per a dur a terme un procés de seleccio reeixit en que el perfil del lloc i el
perfil de la persona coincideixin en alt grau, abans hem de tenir en compte
variables diferents, especialment les que fan referéncia al coneixement de les

necessitats de 1'organitzacio i les caracteristiques de les persones.

Hem de tenir en compte que 1'éxit d'un procés de selecci6 passara en gran part
per assignar a la persona el tipus de treball d'acord amb les seves expectatives i
que li permeti desenvolupar amb el temps les seves habilitats i competeéncies.
Wislack (1988) emfatitza la necessitat de no valorar només l'estat actual de
desenvolupament del candidat, sin6 de valorar les potencialitats futures.

Des de l'ambit de la nostra disciplina i especificament des del seu objecte
d'estudi psicosocial, no hem de tenir en compte estrictament l'individu, sin6
que és importantissim, en fer els processos de seleccid, tenir en compte els pro-
cessos organitzacionals: el clima psicosocial, els valors, les creences i la cultura

de l'empresa, el que pot contextualitzar o objectivitzar el procés de seleccio.

Finalment i per poder fer una seleccié6 amb exit i adequar persona i lloc de
treball, hem d'interrelacionar els trets i les capacitats del candidat amb els re-
quisits que exigeix l'organitzacio, i per tant entendre la persona com un tot,
integrada en les seves dimensions cognitiva, afectiva i social, és a dir un enfo-
cament sistémic de l'individu. Haurem de buscar elements que, d'una manera
o una altra, ens ajudin a determinar en quina mesura el perfil de la persona
s'aproxima al perfil teoric del lloc. En aquest sentit, Stanton (1985) planteja
el segiient:

Lectura recomanada

G. Wislack (1989). A M. Solé,
Seleccion de lecturas de psico-
diagnostico laboral (tom I).
L'Havana: Facultad de Psico-
logia.
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"[...] la mejor manera de predecir el futuro desempefio de un candidato/a en un trabajo,
es ver lo que €l o ella ha hecho en el pasado."

(E. Stanton, 1985)

Es important concebre el procés de seleccié de personal no com un procés
abstracte desvinculat d'altres elements que tenen una incidencia determinant,
sin6é com un procés integrat en el qual interactuen elements de l'entorn, de
I'organitzacio, de les caracteristiques dels candidats, de l'equip de selecci6 i els
aspectes de caracter teoricometodologic que regeixen el sistema, i també la
formaci6 del personal, els plans de carrera, l'avaluacié de 'acompliment, etc.

El procés de selecci6 de persones no ha de ser improvisat. El seu funcionament
i desenvolupament depenen de la planificaci6, de 'organitzaci, de 'execuci6
i del control, cosa que incideix directament en l'eficiencia i la qualitat del
procés. La improvisacid o la no-planificacié d'un procés de seleccié conduira
a l'abséncia de control sobre els resultats desitjats. Es important planificar els
metodes i les tecniques i coneixer els avantatges i els desavantatges de cada un
dels metodes d'un ampli ventall. En desenvolupar els processos de selecci6, cal
tenir en compte el clima psicosocial, les normes i la cultura de 1'organitzacio.
D'altra banda, els requisits no sén identics per a llocs de treball iguals en orga-
nitzacions diferents, per aixo cal contextualitzar al maxim el procés de selec-
cié. La seleccio de personal no es pot desenvolupar en abstracte; el seu punt de
partida son les particularitats de cada lloc de treball, i per aixo cal analitza-los i
descriure'ls. Com ja hem anat comentant diverses vegades, hem de definir les
caracteristiques principals, avaluar les qualitats i les competencies necessaries
en els treballadors, i també determinar els metodes, les técniques i els instru-

ments que farem servir en el procés de seleccié de personal.

La selecci6 de personal implica la necessitat d'una formaci6 professional soOli-
da dels especialistes responsables d'avaluar els candidats. La valoracié d'una
persona és una activitat complexa per elements de caracter etic, com també les
implicacions de les decisions que s'adopten; per aix0 la seleccié de personal,
tan necessaria dins de la gesti6é de recursos humans, I'han de dur a terme pro-
fessionals especialitzats de I'ambit de la psicologia sempre que sigui possible,
encara que l'equip es compongui de diversos perfils.

Es dificil valorar les possibilitats d'un candidat per a desenvolupar una activitat
a partir de meétodes aillats; per aix0, convé integrar diversos tipus de metodes i
técniques. Dins de les tendéncies metodologiques que hi ha, cal intentar acon-
seguir 'equilibri necessari, interrelacionant metodes qualitatius i quantitatius.

En la metodologia utilitzada en el procés de seleccié de personal es fan ser-
vir un conjunt de tecniques amb l'objectiu d'obtenir la informaci6 necessaria
per a adoptar les decisions adequades i, sovint, se sobrevaloren els metodes
quantitatius encara que la informaci6 que proporcionen no sigui la de més in-
teres per al nostre objectiu, que és coneixer les seves capacitats. Per tant, hem
d'integrar els metodes quantitatius i qualitatius i concedir un paper decisiu a

Lectura recomanada

E. Stanton (1985). Sistemas
efectivos de solicitud y selec-
cion de personal. Méxic, DF:
Limusa ("Bibliografia de Prac-
ticas").
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les entrevistes, fet que permetra ubicar el significat de les qualitats que es bus-
quen per a un lloc determinat. Haurem de buscar elements que, d'una manera
o una altra, ens ajudin a determinar en quina mesura el perfil de la persona
s'aproxima al perfil teoric del lloc. Per aix0, €s important tenir present que els

metodes quantitatius s’han d'aplicar com un element comparatiu, no decisori.

La selecci6 de recursos humans implica un procés de presa de decisié molt
important, i perque tingui validesa cal que es recolzi en un patr6 o criteri de-
terminat, el qual es pren sovint a partir de les alternatives d'informacié. La
politica de selecci6 tracta d'adoptar criteris sobre les necessitats i el que es pot
integrar en la companyia, definint els objectius, marcant una posicio clara res-
pecte a la discriminacié per qualsevol condicid, valorant les condicions dels
processos, responsabilitzant-se en la presa de decisions, marcant unes linies
clares sobre l'atencio als candidats i la confidencialitat del procés en si mateix.
L'objectiu final sera posar en contacte una persona i una empresa, les evoluci-
ons de la qual puguin discorrer de la manera més paral-lela possible, i adequar
el perfil de la persona amb el perfil definit per al lloc.

La persona o persones responsables de la planificacié dels recursos humans
hauran de tenir en compte tot aix0, i preveure l'evolucid i les necessitats futu-
res de tots els nivells de l'organitzacié. La planificacié de recursos humans de-
pendra de la situaci6é organitzativa, ambiental, directrius i politiques vigents,
qualitat i quantitat de recursos disponibles, etc. Aquests factors, com que soén
dinamics, impliquen un canvi en la planificacié per part de l'organitzacio i
comporten una evolucio (creacié de departaments nous, futures necessitats
en la plantilla, adaptaci6 al canvi i dinamisme de les empreses i dels sectors).
L'exit en el passat, amb una estructura i un tipus de personal determinats, no
prediu l'éxit futur, per la qual cosa caldra adaptar-se a canvis i estils organit-
zatius nous, en els quals la politica de selecci6 tindra un pes decisiu, i valorar
i donar una imatge de companyia i assumint els nous corrents que vénen de
fora de l'organitzaci6. Haurem d'establir com a pautes una definici6é dels ob-
jectius de I'empresa, una analisi dels recursos humans existents i una previsio

d'evolucié, i crear un procés ciclic que realimenti l'organitzacio.

3.2. Definicié i objectius

L'anomenada seleccié de personal és un procés psicosocial d'analisi i
presa de decisions que es desenvolupa en una organitzacié i que té
I'objectiu de seleccionar la persona o les persones que s'ajustin millor al
perfil d'un lloc de treball determinat que demana unes caracteristiques
determinades.

Aquest procés pot ser de dos tipus:
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¢ De selecci6 externa: incorpora membres nous a l'organitzaci6.

e De selecci6 interna: els membres de l'organitzacié cobreixen el lloc de

treball corresponent.

En tots dos casos es tracta del mateix objectiu, encara que el procés no se-
ria exactament igual. Es forca més complexa (per la falta de coneixement de
I'organitzaci6 respecte del candidat i del candidat respecte de 'organitzacio)
la selecci6 externa i és en aquest tipus en el qual ens centrarem en aquest sub-

apartat.

L'objectiu de la seleccio és trobar els candidats adequats segons el perfil reque-
rit, amb la finalitat d'optimitzar la seva aportaci6 i aconseguir satisfer els ob-
jectius i les expectatives de l'organitzacié. Quant al metode o la manera per
a portar el procés de seleccio, fins fa una decada 1'inica cosa que preocupava
era la manera d'estructurar el procés perqué les parts implicades (individu i
organitzacio) assolissin el millor resultat possible. Per a aixo0, es va posar tota
l'atencio en els tests, les entrevistes i altres instruments utilitzats per a predir
el comportament. Perd aquest metode classic és excessivament estatic, lineal
irigid, i no és adequat, per tant, per a afrontar els problemes que es presenten

en la selecci6 en un context laboral dinamic, complex i flexible.

Actualment, es posa l'emfasi en la manera d'avaluar les caracteristiques
i les qualitats dels candidats per a potenciar-les segons la dinamica de
I'organitzacid, del seu pla estrategic i de la influéncia de 'entorn. En aquest
sentit, el que avaluem en els candidats esta relacionat amb la feina que faran,
i amb la selecci6, el que fem és optimitzar la probabilitat d'exit d'aquesta se-
lecci6; és a dir, que la persona que hem considerat la millor per a fer la fei-
na, ho sigui en realitat. Per a aix0, els psicolegs de les organitzacions partim
d'uns criteris d'acompliment i altres indicadors d'exit professional que poden
ser formulats com a objectius del diagnostic, entre els quals haurem de con-
siderar criteris relacionats amb la feina i amb l'organitzaci6. Per aix0, a més
de l'analisi del lloc i 'analisi del perfil, procés del qual ja hem parlat i a partir
del qual obtindrem el conjunt de competencies i habilitats necessaries per a
exercir aquest lloc d'una manera eficag, hem de tenir en compte el grau de
satisfaccié que pot proporcionar a les persones segons els interessos, les moti-
vacions, les expectatives i els objectius que tenen.

3.3. Fases del procés

Es 1ogic pensar que el procés de seleccié no sera el mateix per a un lloc directiu
que per a un lloc d'operari, de la mateixa manera que no sera igual per a una
organitzaci6é ubicada en una gran ciutat o per a una organitzacié ubicada en
una poblacié aillada.
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El disseny del procés de seleccié haura de tenir en compte tant els as-
pectes merament del lloc i de l'organitzacié com el context en el qual
ha de tenir lloc, perd en qualsevol cas, i independent de les diferencies
i les peculiaritats de cada cas, qualsevol procés de selecci6 de persones
tindra les grans fases segiients:

e Analisi i definici6 del perfil professional.

e Reclutament.

e Preselecci6.

e Proves.

e Entrevista.

e Valoracio i presa de decisio.

e Incorporaci6 a l'organitzacio: pla d'acollida.

Com deiem, les fases, o més aviat el pes de cada una, canvien d'acord amb
aspectes com la magnitud de 1'organitzacio, el nivell jerarquic o el tipus de lloc

que es vulgui ocupar.

A grans trets, podem parlar de dues etapes significatives: el reclutament, en
que s'inclouen l'analisi i descripci6 del 1lloc de treball i el reclutament per si
mateix; i la seleccid, en que s'inclouen la preseleccio, les entrevistes i les pro-
ves, entre d'altres.

Etapes del procés de seleccié

Exigéncies del lloc

Llocde | ADL « Imprescindibles
treball o Perfil competencial — * Recomanables
'

e Premsa

« Contactes

o Reclutament en xarxa
e Cerca de talents

o Etc.

Reclutament

Preseleccio

o Titulacié
o |[diomes

Proves
Entrevista
Centre d’avaluacié

Presa de decisié

I

Pla d'acollida
Socialitzacio
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3.3.1. Analisi prévia i determinacié del perfil

La descripci6 de llocs és un instrument imprescindible per a determinar,
entre altres coses, els parametres en la selecci6 de personal. Hem de
coneixer cada una de les tasques que ha de dur a terme una persona en
el seu lloc de treball, i els requisits minims necessaris per a ocupar-lo i

exercir-lo de manera eficag.

Si l'organitzaci6 té els perfils dels llocs actualitzats, aquesta part sera relativa-
ment senzilla. Si una empresa vol cobrir un lloc i no té analitzat i elaborat
el perfil, aquesta fase prévia requerira un esfor¢ important perqué significara
dues coses: o s'elabora de manera improvisada, i per tant tindrem dificultats
a I'hora de concretar i buscar les persones perque no sabrem exactament que
hem de buscar, o bé es fa I'analisi i la descripci6 del lloc i l'elaboracié del perfil

per a aquest lloc, la qual cosa significara un cost i un temps importants.

Per tant, haurem de coneixer el perfil del lloc per, més endavant, poder iniciar
la cerca del candidat. Aixi, 'empresa o organitzacié ha de tenir un conjunt
de procediments dissenyats per a identificar i descriure els aspectes del rendi-
ment que es necessiten del treballador que es vol seleccionar, fet que afavoreix
no solament la seleccid, sin6 el conjunt de l'organitzaci6 i la seva gesti6 de

recursos humans.

Una organitzacié que no tingui elaborats minimament els perfils dels seus llocs
de treball, primer haura de dur a terme els processos descrits en els moduls
"El lloc de treball. Disseny, definici6 i descripci¢" i "La valoraci6 de llocs de
treball", i després la identificaci6 de competéncies ja referida.

3.3.2. Reclutament

Els termes reclutament i seleccié son dos conceptes independents pero intima-

ment lligats entre si. Segons Peir0, el reclutament:

"Es el proceso mediante el cual una organizacion trata de detectar empleados potenciales
que cumplan los requisitos adecuados para realizar un determinado trabajo y atraerlos
en numero suficiente, para que sea posible una posterior seleccién de algunos de ellos,
en funcién de las exigencias del trabajo y de las caracteristicas de los/as candidatos/as."

(Peir6, 1986, p. 255)

El reclutament és un conjunt de procediments utilitzats per a atreure
candidats potencialment qualificats i capagos d'ocupar 1llocs de treball
dins de l'organitzacio.

Vegeu també

La descripcié de llocs s'ha trac-
tat en l'apartat 2 d'aquest mo-
dul didactic.

Lectura recomanada

J. M. Peir6 (1987). Organiza-
tional Structure. A B. Bass,
P. Drenth i P. Weissenberg
(Eds.), Advances in Organiza-
tional Psychology. California,
Beverly: Sage.
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Amb el reclutament, 1'empresa divulga i ofereix al mercat de recursos humans
oportunitats d'ocupacié. En aquesta primera fase hem de ser capacos d'atreure
prou persones per a nodrir adequadament el procés de seleccié que pretenem
dur a terme. Per aix0, és important planificar i controlar al maxim aquesta fase.
Es a dir, el reclutament és I'obertura de I'organitzacié al mercat, la manera com
fer publicitat segregadament de la seva vacant. Diem "segregadament" perque
no es tracta d'una difusié indiscriminada, siné que, normalment, i aixi ho ha
d'intentar aquest procés, aquesta comunicacio es fara pels canals pels quals es
tingui accés a les persones a qui interessa arribar. El reclutament comenca po-
sant en marxa la comunicacio per qualsevol dels diferents canals que establim

i finalitza quan hem rebut les sol-licituds de formar part del procés de seleccié.

Segons l'entorn en que busquem els candidats, hi ha dues fonts de reclutament
principals: l'externa i la interna.

1) El reclutament intern. Una vegada definit un lloc de treball, 'empresa el
tracta d'ocupar promocionant els seus treballadors (moviment vertical), trans-
ferint-los (moviment horitzontal) o transferint-los amb promocié (moviment
diagonal). Amb aquest procediment l'organitzaci6 aprofita la inversi6 que ha
fet en reclutament, selecci6, formaci6 i desenvolupament del seu personal.
Aixo disminuira el periode de formaci6 i contribuira a motivar el personal, en

permetre que cada lloc de treball signifiqui una oportunitat de promocio.

L'as eficac d'aquestes fonts de reclutament requereix un sistema per a localit-
zar els candidats qualificats i permetre que els qui es consideren qualificats
sol-licitin la vacant. Entre les seves limitacions trobem que de vegades no és
possible cobrir des de I'empresa certs llocs de treball que requereixen formaci6
i experiencia especialitzades, per la qual cosa s’han d'ocupar des de fora. En
aquest tipus de reclutament, cal evitar el conegut principi de Peter, que es re-
fereix a l'impacte negatiu que pot tenir la promoci6 interna sobretot en orga-
nitzacions molt jerarquitzades. Aquest principi al-ludeix al fet que de vegades
la promoci6 automatica d'un bon professional només serveix per a portar-lo
fins al seu "nivell maxim d'incompeténcia", si abans no es valora amb rigor
la seva capacitat per a assumir les tasques del lloc nou. En definitiva, volem
cridar l'atenci6 sobre la necessitat d'ajustar el perfil que requereix el lloc com
a tal i el perfil que té la persona.

La identificacio del potencial és un dels instruments que ens pot facilitar
aquesta tasca de reclutar persones internament. De fet, té 1'objectiu precisa-
ment de planificar la successié de determinats llocs de treball. Es basa en
l'avaluacié per competencies i el que es pretén amb la identificacié o gestio
del personal és saber quines persones de l'organitzacié tenen potencialment
les competéncies necessaries per a ocupar altres llocs de treball. La forca i la
idoneitat d'aquest metode és que poder disposar d'algt intern és rapid i de-

mana un cost més baix, i a més és un element que motiva les persones de
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l'organitzacié que veuen en la gestié del potencial un sistema de promocio.
L'inconvenient és que l'organitzacié no sempre disposara de persones amb les

competencies requerides.

2) Reclutament extern. Com el seu nom indica, és el reclutament que es fa
de persones alienes a 1'organitzacio; és el metode de seleccid per excel-léncia.
Té un avantatge fonamental i és que, en primer lloc, atreu el coneixement
i l'experiencia de nous treballadors i aquests, a més, poden aportar innova-
cions, la qual cosa pot representar una millora en la dimensié competitiva
de l'organitzaci6. Habitualment, és I'anica possibilitat si no hi ha candidats
interns adequats. No obstant aix0, el reclutament extern també té inconve-
nients, com el risc de contractar persones que no s'adeqiiin a la cultura de
I'empresa, i que, tot i que al principi es pensava que s'havia fet una seleccio
adequada, es detecta que el professional contractat no s'adequa al lloc. Es lla-
vors quan el psicoleg ha d'assessorar que les organitzacions han de ser consci-
ents que l'exit d'un professional depen de factors com els recursos i les capa-
citats de I'empresa, el lideratge i els equips. Per aixo és important formar els
treballadors i retenir-los el maxim temps possible.

Les fases del procés de reclutament son les segiients:

e Definici6 de necessitats.

e Localitzaci6 de les fonts de reclutament (internes o externes).

e Eleccio, programaci6 i aplicacio de les tecniques de reclutament.
e Retroalimentaci6.

e Continuacio del procés de seleccio.

Quant a les tecniques de reclutament, avui dia hi ha diversos canals per a
dur a terme el que anomenem fase de reclutament. En aquesta fase no es pre-
veu fer cap tipus de seleccid, pero, en realitat, segons les fonts que utilitzem
per a difondre el nostre procés, ja estarem "seleccionant" persones amb unes
caracteristiques determinades. No ens detindrem a explicar totes les fonts de
reclutament que hi ha, ja que sén moltes, sobretot si també tenim en compte
les escoles de negocis, les bases de dades, els contactes, els forums d'Internet,
etc., pero si que farem referéncia a dues de les que actualment s'utilitzen més:
els anuncis en premsa i el reclutament en linia.

a) Anuncis d'ocupaci6. Es el mitja que té més difusi6, i més resposta. Es im-
portant tenir en compte com s'ha d'elaborar i en quin mitja en donarem la
publicitat. També hem de tenir en compte que cada vegada és més usual que
hi hagi anuncis de demandes d'ocupacio; és a dir, professionals que s'ofereixen
exposant un breu resum del seu perfil professional. De totes les tecniques de
reclutament, I'anunci de premsa és el més conegut o amb el qual solem iden-
tificar més els processos de seleccié. No obstant aix0, una vegada identificada
la necessitat de la companyia, la possibilitat d'utilitzar mitjans externs és una

Mitjans en els quals
es dona publicitat als
anuncis

Pel que fa al mitja en que do-
narem publicitat al nostre
anunci, pot resultar interessant
que sigui un tipus de prem-

sa general, per a una capta-
cié6 més amplia de personal,

0 en canvi ens pot interessar
una premsa més especialitzada
d'un sector determinat.
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alternativa de mercat que pot oferir avantatges, com ara més objectivitat en
l'avaluaci6 del candidat amb relaci6 al lloc; uns costos economics més reduits,
i un grau de confidencialitat elevat.

Els avantatges de 'anunci en premsa son els segiients:
e S'adreca a un sector ampli de la poblacio6.
e Son facils d'elaborar.

e Dot servir de filtre curricular segons com estigui redactat i del sector en el

qual s'inscrigui.
Els inconvenients de l'anunci en premsa s6n aquests:

e Es perden candidats que no llegeixin la premsa.
e Cost.

b) Reclutament en xarxa. El reclutament de personal en xarxa o en linia
(e-recruitment) és una de les aplicacions telematiques en recursos humans més

utilitzades. Hi ha diverses maneres de fer el procés de selecci6 per Internet:

e FEls enllagos generals d'ofertes d'ocupacié. El seu disseny i funcionalitat
s'adrecen més als demandants d'ocupacié que a les empreses oferents.
L'accés per al demandant és generalment gratuit. La seva funcionalitat es

limita a la recepci6 de curriculums.

¢ Els enllacos especialitzats. Se centren en una determinada professio, loca-
litzaci6 geografica o grups amb necessitats especials.

e Els webs corporatius de les empreses.

e Altres alternatives son els instruments creats per a altres usos, perd que
ocasionalment poden servir per a aquesta finalitat (correu electronic, xats,
forums de discussio, etc.). També comenca a ser habitual editar curricu-
lums en format de video, que els candidats envien a les empreses, o sim-
plement allotgen en alguna plataforma de reclutament en linia

Els avantatges del reclutament en linia respecte d'eines de reclutament tradi-
cionals és que el primer abarateix els costos de seleccié per a l'organitzacio,
principalment en relaci6 amb les despeses de publicaci6 de I'anunci, cosa que
genera un estalvi en el procés de reclutament, i en la classificaci6 i la valida-
ci6 dels curriculums rebuts. Es un procediment que s'adapta a les necessitats
de cada persona, com també la privacitat o la possibilitat de poder accedir a
ofertes en altres zones geografiques llunyanes. No obstant aix0, aquestes fa-
cilitats poden comportar rebre un excés de sol-licituds d'ocupacio per a cada
un dels llocs oferts, sense que aixo ens asseguri la qualitat ni la veracitat de la
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informaci6 rebuda. La facilitat, gratuitat, senzillesa i certa privacitat del pro-
cediment estimulen la tramesa de centenars de sol-licituds, que en molts casos
no s'ajusten als criteris minims. Per aixo0, és probable que el futur de la selecci6
en xarxa s'orientara a potenciar portals especifics d'una determinada branca

o perfil professional.

Les pagines webs corporatives de I'empresa permeten que el treballador cone-
gui a priori els objectius, la cultura i els valors de I'empresa. Les grans organit-
zacions estan desenvolupant els processos de reclutament en linia dins de la
seva xarxa corporativa interna a fi d'incentivar els plans de carrera (en aquest
cas es tracta de reclutament intern). No obstant aixo, la selecci6 en linia també
té limitacions. El procediment no és igual d'efica¢ per a tota la poblacig, ja que
el perfil d'usuaris d'aquest tipus de servei son persones joves i amb un nivell
determinat en competeéncia digital, cosa que redueix una mica el ventall pos-
sible d'is d'aquesta teécnica.

3.3.3. Preseleccio

Una vegada finalitzada la fase de reclutament i amb una quantitat de
candidats, comenca la preseleccio, que té l'objectiu d'arribar a una pri-
mera distinci6é entre candidats possiblement adequats i inadequats en
relaci6 amb la primera informaci6 sol-licitada (habitualment sera el
curriculum). Es tracta de comprovar que els candidats compleixen les
condicions que s'han exigit en la fase de reclutament.

Aquesta fase és rapida i de baix cost i resulta imprescindible perqué normal-
ment no podrem citar tots els candidats per a una entrevista. La preselec-
ci6 s'haura de fer meticulosament. En aquest context parlem de criteris mi-
nims, la qual cosa significa observar que es compleixin les exigéncies minimes

sol-licitades.

En aquesta fase analitzarem els historials professionals rebuts, tant per al lloc
en si mateix com per als que passaran a formar part de la base de dades, si
I'organitzacié en té. L'habitual és que el seleccionador tingui una quantitat
important de candidats, que haura de reduir a 'hora de passar a la fase segtient.
L'objectiu és analitzar tota la informaci6 de que disposem partint dels criteris
que considerem més rellevants, un dels quals és sens dubte que els candidats

compleixin els requisits minims.

Els requisits s6n els elements indispensables per a desenvolupar les fun-
cions del lloc i que, per compliment o mancancga, sébn objectivament
discriminatoris de candidatures en la primera preselecci6, que té per
objecte d'estudi simplement 1'historial professional.
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Hem de tenir clar quins sén els requisits per a discriminar adequadament.
Aquests requisits han de ser mesurables pel curriculum o la documentacié que
hagim sol-licitat: experiéncia laboral, formacid, coneixement d'idiomes, etc.
Segons el volum de candidatures rebudes, el seleccionador haura de decidir
que fa amb les candidatures, ja que encara que no es reuneixin tots els re-
quisits, es poden aportar altres coneixements o valors que es poden tenir en

compte segons les necessitats.

En aquesta fase també és important planificar quina informacio sol-licitarem
als candidats en la fase segiient, respecte a la falta de concreci6 d'algunes dades
reflectides en el curriculum, aixi podrem ampliar la informacié quan es faci
I'entrevista posterior. Aixi mateix, hem de tenir en compte de quina font de
reclutament vénen els curriculums, ja que si procedeixen d'escoles de negocis
o empreses de recol-locaci6 (outplacement), aquestes ens podran facilitar més
informacié sobre els perfils i els candidats. Es important tenir en compte les
cartes de presentacio, ja que també ens donen informaci6 sobre el candidat
pel que fa a altres factors com la motivacio, les expectatives o la remuneracio.
Aix0 no discriminara que un candidat sigui millor que un altre, perd si que
ens aportara informaci6 en el moment de fer 'entrevista. De fet, el procés de
selecci6 és un procés continu d'analisi i presa de decisions que culmina amb
l'altima decisi6é de qui és la persona més adequada per a desenvolupar un lloc
determinat. Per aix0, des que s'inicia fins que finalitza, tota la informaci6 que
puguem recollir —dins dels limits étics que s'han de respectar logicament- ha
de ser incorporada al procés. En qualsevol cas, quan preparem i planifiquem
el procés, hauran de quedar establertes dues qiiestions:

a) Quins criteris s'utilitzaran per a la preseleccid, quins minims exigirem
a les persones perquée puguin ocupar el lloc: sera el filtre de la titulacié o
I'experiéncia? Si els minims d'exigeéncia sén clarament determinats, ho hau-
rem de tenir en compte a I'hora de sol-licitar la informaci6 dels candidats, és

a dir, ho haurem d'haver comunicat en la fase de reclutament.

b) Quin nombre de persones haurien de poder passar a la fase segiient, o el
que és el mateix, quina capacitat tenim d'assumir amb rigor una avaluacio
mitjancant les proves i entrevistes corresponents a un nombre elevat de per-
sones. Aquest aspecte no sempre es podra preveure perqué dependra de factors
que fugen de l'ambit organitzatiu (context economic, relacié oferta-demanda,
etc.), pero si que haurem de ser capagos d'aproximar-nos-hi.

Una vegada filtrats minimament els candidats partint dels requisits minims
establerts a priori, haurem d'iniciar la segiient fase propiament de selecci6, i el
primer pas sera comunicar-ho a les persones implicades en el procés (tant les
que continuin com les que hagin estat descartades).

Empreses de recol-locacié

Segons I'Associaci6 Espa-
nyola de Consultores de
Recol-locacié, aquest és el con-
junt de serveis proporcionats
per una empresa consultora
especialitzada als professionals
que han de buscar una feina
nova, perqué en trobin, de
manera que satisfacin les seves
expectatives en el termini més
curt possible.
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3.3.4. Seleccio

Dins del que es consideraria propiament la fase de la seleccié podem
parlar de dues subfases: l'aplicaci6 de proves, d'una banda, i l'entrevista
de seleccio, d'una altra. En tots dos casos I'objectiu és avaluar el perfil
del candidat per a comparar-lo amb el perfil del lloc i poder identificar

el que encaixi millor.

L'aportacio practica més important dels psicolegs a la gesti6 de recursos hu-
mans és l'elaboracié de proves que ajudin als processos de seleccio. Les pro-
ves proporcionen moltes vegades la informaci6 rapida i exacta que es busca
respecte a les habilitats del sol-licitant, els seus talents, les seves aptituds i les
seves aspiracions, la qual cosa de vegades és dificil d'esbrinar per altres mit-
jans. No obstant aixo0, les proves de seleccié de personal no constitueixen la
solucio definitiva, ja que certes caracteristiques del candidat no sempre poden

valorar-se en les proves psicologiques.
Aplicacio de proves

En els processos de seleccio se solen dur a terme diferents tipus de proves abans
de passar a l'Gltima fase d'entrevista. Amb les proves es pretén coneixer el nivell
dels candidats en els diferents camps del perfil del lloc. Normalment se solen
fer proves de diversa naturalesa (coneixements, personalitat, aptituds, etc.),
els resultats de les quals serveixen normalment per a identificar les persones
que s'aproximen més al perfil que es busca i que, per tant, son susceptibles

d'entrevistar.

En general, les proves permeten recopilar informaci6é d'una manera relativa-
ment senzilla i amb un cost no gaire elevat, per la qual cosa és probable que
trobem algun tipus de prova en la majoria de processos. Tanmateix, encara
sén una font que no ens permet endinsar-nos gaire en el coneixement sobre
el candidat, i per aix0 sempre sera desitjable, en la mesura que sigui possible,
combinar les proves amb una entrevista individual per a una valoraci6 més
segura.

Hi ha innombrables tipus de proves, perd podem agrupar-les basicament en
tres grans tipus:

e Proves de coneixements.
e Proves psicologiques.

e Proves d'interaccié.
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1) Proves de coneixements. Solen ser proves teoriques sobre I'ambit de co-
neixement propi del lloc de treball. Aquest tipus de proves s'utilitzen en gran
manera en els processos de selecci6 de I'administracié puablica, perd també les
podem trobar en processos del sector privat.

Les proves poden ser orals, escrites o de realitzacig, en les quals se sol-licita
la situaci6 real d'un lloc de treball. Quant a 1'area de coneixements, les pro-
ves poden ser generals (nocions de cultura o coneixements generals) o especi-
fiques, quan indaguen coneixements técnics directament relacionats amb el
lloc de treball.

2) Proves psicologiques. Es el mesurament objectiu i estandarditzat d'una
mostra de comportament huma, en queé se sotmet a examen sota condicions
normatives, i es verifica l'aptitud per a intentar generalitzar i preveure com
es manifestara aquest comportament en determinats contextos. Es consideren
les diferéncies individuals, que poden ser fisiques, intel-lectuals i de persona-
litat, i s'analitza com i quant varia l'aptitud de l'individu amb relaci6 a la to-
talitat. També determinen "quina quantitat" de les caracteristiques avaluades
té el candidat. Mesuren capacitats, interessos o aptituds de l'individu, com
intel-ligencia (IQ), comprensio i fluidesa verbal, interessos ocupacionals, per-
sonalitat, actituds, etc. Constitueixen instruments o eines psicologiques que
tenen un valor de diagnostic i prediccié. En aquest sentit, és important que
les apliqui un professional de la psicologia. Els tests es classifiquen en quatre
grans grups:

a) Test d'intel-ligéncia. El tret més destacat de qualsevol definicid
d'intel-ligéncia és que implica la capacitat general d'aprendre i resoldre pro-
blemes. El fet que les proves d'intel-ligéncia mesurin més aviat la capacitat que
el saber, vol dir que una qualificaci6 alta no garanteix que es tinguin les habi-

litats especifiques que es requereixen per a exercir satisfactoriament la feina.

b) Test d'aptituds. Avaluen les capacitats o aptituds necessaries per a fer tas-
ques concretes. Poden presentar-se individualment per a mesurar una aptitud
concreta, o agrupadament per a mesurar aptituds relacionades amb un lloc de
treball. Entre els tests d'aptituds més habituals hi ha els d'aptitud verbal (capa-
citat per a comprendre conceptes expressats amb paraules), aptitud numeri-
ca (capacitat per a comprendre relacions numeriques i raonar amb material
quantitatiu), raonament mecanic, relacions espacials, etc.

c) Test de personalitat. Pretenen avaluar el caracter i els trets personals de la
persona que resulten de processos biologics, psicologics i socials. Es relacionen
amb les actituds, que, a diferéncia de les aptituds, son els trets que hi ha en
la persona més dificils de variar o modificar. Habitualment es fan preguntes

o s'analitzen situacions que el subjecte avaluat respondra de manera personal
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(no hi ha respostes bones ni dolentes). Com a trets més habituals que avaluen
hi ha l'estabilitat emocional, 1'extroversié-introversio, la seguretat en si ma-

teix, la sociabilitat, etc.

d) Test projectius. Avaluen trets del caracter de la persona. Es basen a presen-
tar al subjecte estimuls no estructurats, i es produeix una projeccié del mén
interior de la persona. Aix0 es pot fer amb proves grafiques (realitzaci6 de di-
buixos), interpretaci6 de lamines (Rorschach, Zulliger i altres), relats, situaci-
ons imaginaries, etc. Avaluen l'equilibri emocional, l'interes, la tolerancia a la
frustracio, l'autoestima, el grau d'ansietat, el control d'impulsos, la capacitat
per a prendre decisions, la capacitat per a establir relacions amb les persones,
el lideratge, etc. Tenen més dificultat que els tests convencionals perqué sén
complexos d'interpretar tecnicament, i per aixo és imprescindible un psicoleg
especialitzat. En general es fan en una sola sessio, amb "bateries" o conjunts
combinats de tests que compleixin les condicions necessaries de validesa, fia-
bilitat i tipificacio.

Aquests so6n alguns dels tests o proves psicologiques que se solen utilitzar en
els processos de selecci6, perd és important no oblidar el segiient:

Els tests son un instrument complementari i no s'han d'utilitzar com a
Unic criteri per a la seleccio6.

3) Proves d'interacci6. Englobariem aqui les proves el desenvolupament de
les quals té lloc en un context de simulaci6 i normalment en grup.

a) Dinamiques de grup. Es una técnica d'avaluacié psicologica utilitzada
en seleccié de personal que posa els candidats en un context grupal, amb
I'objectiu d'observar conductes que serveixin per a inferir sobretot trets actitu-
dinals. Aquests trets s'han de considerar necessaris o apropiats per a complir
eficacment les funcions propies del lloc de treball que tractem de cobrir. Les
dinamiques de grup es diferencien dels tests i de les entrevistes de seleccié en
que avaluen el candidat en una dimensi6 social, cosa que dona una informa-
ci6 molt rica que complementa les altres proves. Es una prova que es fa servir
molt per a seleccionar llocs en qué cal treballar en equip, tenir relacié amb
companys o atendre el puablic. El psicoleg, per la seva formaci6é académica, és
la persona adequada per a dirigir un procediment d'aquest tipus, ja que cal te-
nir coneixements sobre la manera com es relacionen els candidats en diferents

situacions i solucionar possibles conflictes.

b) Técniques de simulacid. En aquest tipus de proves, el candidat és sotmes a
una situacié de simulaci6 d'algun esdeveniment generalment relacionat amb
el futur lloc de treball que ocupara en l'empresa, cosa que ofereix una visié més
realista sobre el seu comportament futur al lloc. Podria incloure's en aquest
tipus de tecniques una de les que comentarem més endavant amb més detall
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i que és el que es coneix com a centre d'avaluacio, pero per la seva complexitat
i per la naturalesa estrategica dels llocs de treball amb queé se sol utilitzar, es
tracta al final d'aquest apartat.

L'entrevista de seleccio

Es la técnica més utilitzada en selecci6 de personal (Muchinsky, 1986) molt per
sobre de la resta d'eines (referéncies, tests, centres d'avaluaci6, dades biografi-
ques, grafologia...). Tanmateix, la técnica no és una cosa propia ni exclusiva

dels processos de seleccio, i té moltes aplicacions en altres camps.

La bona utilitzacié de 'entrevista aporta molts avantatges (Hough i Osdwald,
2000), com la possibilitat d'indagar en aspectes que altres tecniques no mesu-
ren ni observen, la qual cosa incidira positivament en la fiabilitat del procés.
Tanmateix, també té inconvenients, com l'alt cost que representa el temps que
cal per a preparar-la, fer-la i analitzar la informaci6. La realitat és que la teécnica

d'entrevista és dificil i complexa, i demana molta formaci6 i experieéncia.

Alguns estudis han assenyalat que la técnica té poca validesa predictiva (Hun-
ter i Hunter, 1984; Harris, 1989) sobre 'acompliment futur dels candidats.
En qualsevol cas, no s'ha de confondre la validesa de l'entrevista amb la de
I'entrevistador; és a dir, els problemes predictius no tenen tant a veure amb la
técnica, siné més aviat amb les habilitats i capacitats de la persona que la con-
dueix. De tota manera, aquestes mancances les podem suplir amb entrevistes
de competencies (Pereda i Berrocal, 2001) o situacionals, que se centren a ex-
plorar no tant els trets del candidat, siné exemples conductuals d'experiéncies
en altres ocupacions sota el suposit que les conductes passades poden predir
conductes futures. L'entrevista de seleccio és el factor que més influeix en la
decisio final respecte de l'acceptacioé o no d'un candidat. No en va, i tret que
fem proves maultiples (centre d'avaluaci6, per exemple), és la técnica que déna
més informacio.

L'entrevista de seleccio s'ha de fer amb certa habilitat perqué realment propor-
cioni els resultats esperats, que en aquest cas és comprovar que una persona
és idonia per a ocupar un lloc de treball.

Les etapes de I'entrevista de seleccio son les segiients:

a) Preparacid: han d'estar preparades o planificades. Encara que el grau de
preparacio varii, ha de ser prou per a determinar els objectius especifics de
I'entrevista, el metode per a assolir els objectius, i la maxima informaci6 pos-

sible sobre el candidat entrevistat.

b) Ambient: 'espai on té lloc 'entrevista ha de ser confortable, com també el

clima, que ha de ser cordial alhora que formal.
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¢) Desenvolupament de l'entrevista: és l'etapa fonamental del procés,
en el qual s'obté la informacié necessaria. L'entrevista és dirigida quan
l'entrevistador segueix unes pautes establertes préviament. Es habitual utilit-
zar un formulari que segueix l'ordre de la sol-licitud d'ocupaci6é. Aquest procés
és senzill, facil i rapid perque exigeix fer anotacions minimes, cosa que permet
que l'entrevistador es concentri en el candidat i no en les anotacions ni en
la seqiiencia de 'entrevista. En canvi, és lliure o no dirigida quan segueix el
curs de les preguntes-respostes-preguntes, és a dir, quan no hi ha unes pautes
establertes per a cada entrevista. Inicialment, en una entrevista es busca esta-
blir contacte amb el candidat per a obtenir informacio respecte de la seva tra-
jectoria professional, formacio, titols obtinguts, la manera com es va enfrontar
als treballs realitzats, les raons per les quals es va desvincular de les empreses
on va treballar, etc.

d) Acabament de l'entrevista: l'entrevistador ha de fer un senyal clar que
indiqui el final de l'entrevista. El candidat rebra algun tipus d'informaci6 en
relacié amb el que ha de fer en finalitzar l'entrevista.

e) Avaluacié del candidat: a partir del moment en qué finalitza I'entrevista,
l'avaluador fara individualment l'informe corresponent partint dels items es-
tablerts préviament. Es important fer aquesta tasca just després d'acomiadar
el candidat.

Un tipus d'entrevista especific és I'anomenada entrevista d'incidents critics,
que té l'objectiu d'identificar competencies amb les experiéncies viscudes per
les persones entrevistades.

Aquesta tecnica té origen en la tasca d'un autor nord-america, John C. Flana-
gan, que va desenvolupar en la decada dels cinquanta una série de qiiestio-
naris i entrevistes adrecats als pilots de les forces aeries nord-americanes per
a identificar els factors relacionats amb els comportaments reeixits d'aquests.

Flanagan va definir l'incident critic aixi:

"[...] qualsevol activitat humana observable, que sigui prou completa en si mateixa, de
manera que permeti fer inferéncies i previsions sobre la persona que executa una acci6."

(Flanagan, 1954)

Més endavant, Mclelland es va basar en aquest metode per a desenvolupar el

que entenem per entrevista d'incidents critics>, que tenia l'objectiu d'identificar
competencies a partir de la narraci6 d'experiéncies basades en incidents critics.

Segons Hay (2006), l'entrevista d'incidents critics és un dels métodes més fi-
able i valid, i hi ha un nivell de correlaci6 alt entre els criteris valorats i els
demostrats i desenvolupats més endavant en el lloc de treball:

Lectura recomanada
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D4 sigla en angles d'entrevista
d'incidents critics és BEI: behavioural
event interview.
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Meétode d'avaluacio Nivell de

correlacio
Centre d'avaluacié .65
Entrevista d'incidents critics .61
Test d'exemples de treball .54
Test d'habilitats .53
Test de personalitat .39
Dades biografiques .38
Referencies .23

Entrevistes tradicionals .05-.19

En qué consisteix l'entrevista d'incidents critics i en qué es diferencia de
l'entrevista tradicional o biografica? Basicament, en el tipus de preguntes i en
el metode per a extreure la interaccid, ja que persegueixen informacions dife-
rents. El primer objectiu de la BEI és identificar els incidents critics en la bio-
grafia de la persona entrevistada i, el segon, quines competencies va utilitzar

o va posar en funcionament en aquestes situacions.

L'entrevista d'incidents critics és una entrevista que requereix més habilitats
que una de tradicional, ja que de vegades l'entrevistador ha de perseverar forca
en les preguntes per poder avaluar les competeéncies. Les preguntes volen que

I'entrevistat expliqui detalladament qué va fer en una situaci6 determinada.

Exemple

Suposem que el lloc requereix la competéncia "iniciativa", l'entrevistador haura
d'indagar en el candidat si té iniciativa, i per a aix0 li fara preguntes del tipus: "Explica'm
amb detall una situacié critica que hagis viscut i en la qual ninga sabia que fer i vas
haver d'actuar pel teu compte". Segons l'explicaci6é de la persona, l'entrevistador 'haura
de sotmetre a més preguntes del tipus: "Per qué ho vas fer? Que vas fer tu exactament?
Qué vas pensar?", etc.

Abans de l'entrevista, caldra tenir indicadors de conducta de la competéncia "iniciativa",
de manera que amb el que expliqui el candidat puguem inferir si té aquesta competéncia
o no.

El gran avantatge d'aquest tipus d'entrevista és que proporciona molta infor-
macio6 sobre les actituds, les motivacions i les habilitats del candidat, pero a
causa del format que té requereix un temps considerable, la qual cosa repre-
senta un cost elevat per a l'organitzaci6; per aixo les competéncies s'avaluen

amb aquest metode només en llocs especialment rellevants en I'empresa.
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3.3.5. Seleccio de directius: centre d'avaluacio (assesment center)

El centre d'avaluaci6 és un sistema d'avaluacié multiple compost per
diversos participants (que poden oscil-lar entre sis i nou per grup de
treball), multiples observadors (consultors externs experts en la técnica
i observadors interns de la companyia formats en aquesta) i en el qual es
combinen tecniques per a avaluar les caracteristiques dels participants
en relacié amb els valors i comportaments buscats per a desenvolupar
les funcions que s'han d'exercir. Es una técnica d'avaluaci6 individual i
en grup que exigeix posar en marxa recursos cognitius i competencies

perque cal afrontar diversos exercicis de simulaci6.

Es basa en l'observaci6 de mostres de conducta, que diversos observadors re-
gistren i que s6n contrastades amb els comportaments desitjats, préviament

definits empiricament.
Antecedents

La tecnica d'avaluacions maultiple iniciada el 1942 per I'Armada nord-ameri-
cana per a seleccionar els oficials de 1'exércit en la Segona Guerra Mundial és
I'origen del que avui dia coneixem com a centre d'avaluacio. Més endavant, es
van desenvolupar per a ser aplicats a altres serveis civils (policies, bombers...)
que necessitaven fer un reclutament nombros que permetés avaluar compor-

taments davant de situacions de pressio.

En la década dels cinquanta, 'AT&T (American Telephone and Telegraph
Company) va fer moltes recerques sobre els centres d'avaluaci6 incloses en un
innovador projecte de desenvolupament de caps. L'éxit obtingut va fer que els

centres d'avaluaci6 formessin part del sistema de valoracié de 'acompliment.

En els anys vuitanta es comenca a utilitzar el centre d'avaluaci6 per a avaluar
competencies, i se'n desenvolupa 1'Gs per a establir plans de formaci6, deteccio
precog d'alts potencials i diagnostic de punts forts i febles en nivells directius.
Des de llavors, s'ha fet servir cada cop més en el context de les organitzacions
europees com a metode d'avaluacié i de seleccio, especialment quan el procés
va associat a un lloc de caracter estratégic, és a dir, per a llocs de direcci6, staff
o llocs en que un error podria suposar un cost insostenible per a 1'empresa.

Hay (2006) compara aquest metode amb la selecci6 tradicional:
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Comparaci6 entre el sistema de centre d'avaluacié i la seleccié tradicional

Centre d'avaluacio

Seleccio tradicional

Té l'objectiu d'analitzar el potencial del can-
didat i d'establir el seu nivell de desenvolupa-
ment respecte de les dimensions establertes,
considerades basiques per a desenvolupar de-
terminades funcions i tasques.

Té I'objectiu d'analitzar I'adequacié persona-
lloc segons les experiencies i els valors aportats
pel candidat respecte a les funcions que s'han
de desenvolupar.

Avalua comportaments manifestos i observa-
bles davant de situacions complexes, amb in-
dependencia de si s'han fet o no en el passat.

Fa una avaluacié curricular i una analisi de les
experiéncies passades i de les habilitats que
aquestes han configurat.

Avalua les capacitats del candidat en situaci-

ons simulades relacionades amb les activitats
que cal desenvolupar, fora del seu entorn ha-
bitual.

Valora les experiencies del candidat (presents
i passades) referides al seu entorn professional
habitual.

L'avaluacio final es basa en el consens obtin-
gut entre diversos observadors.

L'avaluacié final pot recaure en un Gnic expert
en analisi d'adequacié persona-lloc.

Se centra en la conducta del participant, ate-
nent el "com s'obté" i no solament el "qué

s'obté". Es prioritzen els comportaments i les
accions que es duen a terme i no es basa ex-

clusivament en resultats obtinguts.

Se centra en els resultats obtinguts pels candi-
dats en els seus llocs de treball, en la trajecto-
ria professional i en les puntuacions obtingu-

des en els tests d'aptituds i altres qlestionaris.

Avantatges i inconvenients del centre d'avaluacio

Els avantatges del centre d'avaluacio6 son els segiients:

¢ Incorpora l'avaluaci6 de la intel-ligéncia emocional.

e Avalua uniformement tots els participants.

e Aporta conclusions d'ampli espectre d'aplicacio.

¢ Sensibilitat dels observadors interns cap als comportaments clau en la cul-

tura corporativa.

e Coneixement més gran dels participants sobre ells mateixos i sobre els

comportaments que l'organitzacié considera fonamentals.

e Implementaci6 dels valors culturals de l'organitzacié mitjancant el model

de competencies.

I els inconvenients del centre d'avaluacio son els segiients:

e Cost elevat del projecte global.

e Exigeix un grau elevat de compromis i participacié dels observadors in-

terns, el departament de recursos humans i personal de I'organitzacio.
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e Demana una gestid0 adequada de les variables de context (comunicacid
interna del projecte, elecci6 de participants, eleccié dels observadors in-

terns...).

e Logistica i organitzacié complexa (sales, materials...).
Metodologia i procés

El centre d'avaluaci6 se sustenta en el concepte de competéncia, i es dissenya a
partir del model de competéncies definit per 'organitzacié. Un dels avantatges
principals d'aquest sistema és la quantitat d'informaci6é que pot proporcionar
gracies a la utilitzaci6 de diverses técniques, que poden anar des de jocs de
rol fins a entrevistes, passant pels qliestionaris d'autoavaluaci6. L'eleccié de
les tecniques que seran utilitzades i si es faran en grup o individualment de-
pendra de les competencies que vulguem avaluar. Per a aix0 caldra planificar
I'avaluacié amb rigor i atenent la naturalesa dels components que volem va-
lorar. Si el que volem avaluar, per exemple, és la competeéncia "iniciativa", pro-
bablement utilitzarem la teécnica de la simulaci6 (o jocs de rol) i I'entrevista, i
per a avaluar la competéncia "pensament analitic", en canvi, utilitzarem algun

tipus de prova especifica.
Teécniques d'avaluacid en els centres d'avaluacio

Diverses tecniques d'avaluaci6 han estat utilitzades en els centres d'avaluacio,
des de qiiestionaris de personalitat, fins a tests projectius i d'aptitud, si bé la
técnica propia d'aquest sistema d'avaluaci6 son els exercicis de simulaci6. Tan-

mateix, ens podem aventurar a fer una classificaci6é de tecniques:

a) Test d'aptituds. Mesuren el grau d'aptituds necessaries per al lloc de treball,

incloent diverses proves.

b) Qiiestionaris d'autoavaluacié. Son els qiiestionaris de competenci-
es, que ofereixen informacié sobre l'autopercepcié del candidat respecte
a les competencies avaluades. Reflecteixen el grau de concordanga entre

l'autopercepcio i les conductes observades.

c) Exercicis de simulacié individuals i grupals. Simulen situacions profes-
sionals de diversa complexitat, es basen en dades reals i recreen situacions la-
borals quotidianes que exigeixen respostes complexes, que inclouen habilitats
de reflexid, gestié de personal, resoluci6é de problemes i relacié amb el grup.
Entre els exercicis més habituals, podem destacar els segiients:

e Dinamiques de grup.
e Exercicis de presentaci6 en public.
e Jocs de rol.
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d) Entrevistes. Normalment es basaran en competencies, és a dir, entrevistes

d'incidents critics.

Una fase del centre d'avaluacié consistira a recollir i analitzar la informa-
cio. El registre sistematic d'informacié que preservi 'homogeneitat de les ob-
servacions segons els criteris establerts és crucial en una teécnica que inclou
molts avaluadors externs i observadors interns. Per a aixo, es dissenyen fulls
d'observacio per a cada un dels exercicis en que s'inclouen indicadors de com-
portament i llista de control d'evidencies que centren l'atenci6 dels observa-
dors en les conductes que s'han d'avaluar i fan més facil registrar la informacio
obtinguda. Als fulls de registre els avaluadors i observadors anoten el que els
participants diuen i fan, pero no inferéncies o interpretacions sobre la con-
ducta.

3.3.6. Valoracié final i incorporacid de la persona

A mesura que hagim anat avancant en les diferents etapes del nostre procés de
selecci6, haurem anotat tota la informacié rellevant que ens facilita i ens asse-
gura que la decisi6 que prenguem finalment sera la bona. Per a aix0, haurem
d'haver planificat aquesta recollida d'informacid, perque sera la base sobre la
qual treballarem en aquesta altima fase. Normalment, la decisié no la pren-
dran unilateralment les persones que han dut a terme el procés, sin6 que, tant
si s6n internes com externes, presentaran a qui si que esta en condicions de
prendre la decisié (normalment sera alga de l'alta direcci6 o el cap immediat)
dues o tres opcions, les millors segons el resultat del procés, i sera aquesta fi-
gura qui determinara finalment qui sera la persona seleccionada. Per a aixo, els
responsables del procés elaboraran 1'informe corresponent amb la informacio
i els resultats de totes les proves, com també qualsevol altre tipus d'informaci6

rellevant.

Quan ja s'ha fet la valoraci6 i s'ha pres la decisi6é definitiva que sigui una
persona determinada la que ocupara el lloc de treball de la nostra organit-
zacio, el primer que caldra fer, logicament, sera comunicar-ho a aquesta per-
sona i posar en marxa el pla d'acollida, que és l'inici de la "socialitzaci¢" de
la persona a l'empresa. L'objectiu dels plans d'acollida és facilitar el conei-
xement de l'organitzaci6 i la incorporacié en el lloc de treball per part del
nouvingut i solen girar entorn tant d'aspectes individuals (condicions, drets,
obligacions, etc.) com dels aspectes organitzatius (historia, cultura i valors de
l'organitzacio).

En els Gltims anys s'ha comencat a parar més atenci6 a aquesta fase d'acollida,
perd no sempre ha estat aixi, sin6é que es donava per finalitzat el procés de
seleccié amb la comunicaci6 a la persona, i en el millor dels casos es deixa-
va a les mans del cap immediat el procés de socialitzacid, cosa que generava

Vegeu també

Sobre el tema dels plans
d'acollida, podeu llegir I'annex,
que consisteix en un article
publicat a El Pais.
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tants plans d'acollida diferents com caps hi hagués a l'organitzaci6é. Afortuna-
dament, en els Gltims anys, i conjuntament amb la comunicacié interna, els

plans d'acollida s'han consolidat en les organitzacions.
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Resum

En aquest modul hem fet un repas dels aspectes més importants de la relacié
persona-lloc de treball. S'ha assenyalat la importancia de complementar la vi-
si6 del lloc com a tal amb la visi6 de la persona que ocupara el lloc per a una
major optimitzaci6 del lloc i satisfacci6 de la persona.

S'ha fet emfasi en el perfil del lloc, ja que és 'ancoratge de la persona amb el
llociamb l'organitzacié. Hi ha diferents tipus de perfils, pero ens hem endinsat
en el que avui dia és el més interessant: el perfil competencial. L'elaboraci6 del
perfil competencial comporta un treball de certa complexitat en l'organitzacio
si es vol generar un instrument des de dins de l'organitzacio, és a dir, si en
comptes de prendre les competencies que han dissenyat altres organitzacions
per a la seva gesti6 decidim abordar també la nostra propia elaboraci6. Aquest
és un treball que ens aportara perfils molt més ajustats, que ens permetran

afinar al maxim durant el procés de seleccio.

El procés de seleccié es compon de diverses fases, I'objectiu del qual és recollir
informacié amb diversos metodes que ens permetin primer atreure persones
alienes a l'organitzaci6 per a incorporar-les i, segon, discriminar qui s'ajusta
millor al perfil buscat. Se solen utilitzar téecniques diferents, tant de recluta-
ment com de seleccid, i l'eleccié d'unes o d'altres dependra del context, de
I'organitzaci6 i del lloc de treball en qiiestié. Hi ha metodes que ens aporten
un nivell d'informaci6 excel-lent en quantitat i en qualitat, pero que, com que
tenen un cost elevat, només sén apropiats per a llocs especialment rellevants
en les organitzacions. El procés de seleccié ha de culminar amb l'acollida de
la persona que sera un nou membre en l'organitzacio.
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Annex. "Bienvenido, siéntase como en casa"

Cristina Delgado. EI Pais, 27/4/2008

Un plan de acogida garantiza una mejor adaptacién de los novatos a la em-
presa.

En la sede de Google en Zirich, Suiza, todos los viernes celebran una fiesta
para recibir a los nuevos empleados. A veces se incorpora uno, otras tres o
cuatro, pero todos tienen su fiesta. Ponen la foto de los novatos en la pared,
les obligan a presentarse y contar algo sobre su vida. Todo regado con cerveza
y acompafiado de comida. La empresa norteamericana se toma muy en serio

las recepciones, y sus empleados lo agradecen.

"Me hicieron sentir muy cémodo", cuenta José Florido, un espafiol que desde
junio trabaja en la capital suiza para el gigante de Internet. Cuando llego,
ademas de la fiesta, Google le dio un curso de 10 dias donde le explicaron
todo lo que tiene que ver con la firma: desde la historia de la pagina web hasta
como funcionan las maquinas de café. Le asignaron un mentor, un compariero
con experiencia en la empresa para que le solucionara todas las dudas del dia
a dia. Y para adaptarse a la ciudad, le pagaron la mudanza y una persona se
encargd de ayudarle a buscar piso. "Te dan alojamiento gratis un mes y te
asignan a alguien que te acompafia a buscar piso, a rellenar todos los permisos
de residencia y, si tienes hijos, a buscarles un colegio", cuenta Florido. Todo
lo necesario para hacer mas facil la vida del recién llegado y asegurarse de que
no se va a escapar por sentir nostalgia de las facilidades de la vida en casa.
Un inconveniente que podria ocurrirle muy a menudo a Google, teniendo en
cuenta el namero de extranjeros con los que trabaja. En la oficina que tiene
en Zuarich hay unas 500 personas de 42 nacionalidades.

Google es un ejemplo casi perfecto de lo que los expertos consideran como el
welcome pack ideal. No todas las empresas se toman tan en serio la importancia
de recibir a los recién llegados. En algunas companiias el nuevo empleado se
ve obligado a ir averiguando cudles son sus funciones, sus horarios y su lugar
de trabajo preguntando a los comparieros o a golpe de meter la pata. Esto,
segun los profesionales de recursos humanos, es un error que lastra la produc-
tividad y pone en peligro la permanencia en la empresa. "En general, los nue-
vos incorporados son personas que han pasado por un estresante proceso de
seleccion de personal o que estan desubicados porque cambian su rutina. Un
nuevo trabajo es como un matrimonio o un divorcio: estresante", explica So-
nia Pedreira, consejera delegada y socia de la firma de seleccién de directivos
Ray & Berndtson. Asegura que la mayor parte de los abandonos en los nuevos

puestos se da durante los tres primeros meses tras la llegada a la empresa.
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"Los anglosajones, en general, se toman muy en serio y planifican con mucho
cuidado la recepciéon de los nuevos empleados. En las empresas latinas no es
tan habitual. Suelen dar mas cosas por sobrentendidas, lo que a veces puede
ocasionar situaciones muy incomodas", explica Oto Luque, doctor en psico-
logia social y de la organizacién y coordinador de un master de recursos hu-
manos en la Universidad de Valencia. Para Luque, los procesos de orientacién
a los recién llegados, "son una cuestion de gestiéon de primer orden". Ademas,
segun explica Lola Sadnchez, de Hay Seleccién, son procedimientos muy ren-
tables. "Por mucho que se invierta, si se organiza un buen plan de acogida, los
empleados se adaptardn antes y comenzardn a producir mas rapido y mejor.

Se rentabiliza muy rapido".

Cuando se incorporan trabajadores a una firma, deben superar dos obstaculos:
por una parte, la familiarizacién con la empresa, es decir, a su historia, sus
objetivos y su posicién en el mercado. Por otra parte, la adaptacion a su puesto
de trabajo propiamente dicho. Es decir, a su mesa, sus compafieros e incluso
a la maquina del café. Para que este proceso sea lo més natural posible, las
empresas espafiolas tienen sistemas cada vez mas sofisticados. Los expertos
coinciden en que deben incluir algunos actos en conjunto y otros individuales.
Por ejemplo, una serie de conferencias sobre la cultura de la empresa, pero
también, la atencion personal a los detalles individuales de su despacho o su
ordenador.

Las nuevas tecnologias han facilitado mucho algunos procesos de adaptacion.
"La intranet contiene mucha informacion basica sobre el funcionamiento y
el organigrama de las empresas, que puede ayudar a conocer los aspectos mas
formales", explica Pedreira. Sin embargo, algunas cosas vitales se le escapan a
la tecnologia. Tal y como seflalan en la firma de contratacion Human Mana-
gement Systems, "no debemos olvidar que una persona de carne y hueso sera
mucho mas creible que diferentes herramientas, por muy sofisticadas que se-
an". Por eso, en las empresas de busqueda de directivos recomiendan los men-
tores, tutores o coach. "Poner a una persona que guia al nuevo empleado puede
ser muy productivo. Se trata de designar a un comparfero o un jefe directo
para que solucione las dudas del sistema informal, es decir, las que no puede
responder ningin manual". Esperan que un compaifiero evite al recién llegado
comer solo, no saber dénde comprar agua o déonde fumar. En resumen, evitar
que se sienta fuera de lugar.

"Los encargados de llevar a cabo los procesos de orientacion son los empleados
de recursos humanos, pero en realidad, todo el conjunto de la empresa", ana-
liza Luque. Los especialistas deben proponer y crear los programas adecuados,
pero en la aplicaciéon debe participar todo el personal, desde el jefe directo a
los comparieros o subordinados. A las dos fases de adaptacion (a la empresa
y al puesto de trabajo) los que llegan de fuera afiaden una tercera: la adapta-
cién a la nueva ciudad e incluso nuevo pais. Jon Zarate, director general de
Human Management Systems, explica que en las incorporaciones que realizan

en China, India o Corea es vital la adaptacion también de las familias de los
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directivos. "Algunos de nuestros consultores y secretarias invierten mas tiem-
po acomparfiando a los familiares a agencias inmobiliarias, colegios o clubes
deportivos, que en el propio proceso de seleccion de las personas, para hacer-
les sentirse bien acogidos", explica.

Todos los expertos coinciden en que estos procesos de adaptacion son esenci-
ales en todos los casos. "La dificultad para retener el talento es algo que afecta a
todo tipo de empresas", explica Lola Sdnchez, de Hay Seleccién, que especifica
que las empresas pioneras en este tipo de practicas son la banca, las tecnol6-
gicas, las consultoras... Sectores que trabajan con mucha competitividad por
captar a los mejores. Los despachos de abogados también son un buen ejemplo
de esta necesidad. "En Cuatrecasas llevamos afios llevando a cabo y perfeccio-
nando los procesos de acogida, porque nos damos cuenta de que la gente los
valora y trabaja mejor", explica Esteban Ciria, director de recursos humanos
de este despacho de abogados, uno de los mds importantes de Espafia. Cada
mes organizan, para los recién incorporados, conferencias y cursos de forma-
cion, les asignan un tutor en la empresa y, una vez al afio, se llevan a todos los
novatos de viaje, para vivir unas jornadas dedicadas a la cultura corporativa.
El afio pasado estuvieron en las playas de Sitges. "Asi nos conocemos todos
fuera del entorno laboral y es mas facil crear un ambiente de equipo", explica
Ciria. La clave del proceso de Cuatracasas es que se aplica a todos y cada uno
de los empleados. "Da igual que sea un abogado o un empleado de soporte, es
decir, de administraciéon o de otros departamentos".

No todas las empresas ofrecen la misma bienvenida a todos los empleados. En
Fortis, un banco belga con oficinas en todo el mundo, a los nuevos empleados
que se suman a su plantilla espafiola les dan un curso introductorio de un dia.
Todos reciben informacién sobre los distintos departamentos. Sin embargo,
sOlo los empleados que se dedicaran a la banca privada y de empresas conocen
la central en Bruselas para un curso mas profundo. La orientacién depende,
pues, de la posicién. "Es normal que los directivos necesiten una atencion di-
ferente. Todos los empleados deben tener orientacion, pero adaptada a sus ne-
cesidades", explica Pedreira, que opina que los directivos necesitan una adap-
tacion especial a la empresa, ya que tendran personas a su cargo y marcaran
el rumbo de la misma.

Para Oto Luque, el hecho de que las practicas de recepcién sean transversales
y afecten a todos los escalones de las empresas es muy positivo y responde
al concepto japonés de "calidad total", que implica que las buenas practicas
para la cultura empresarial deberian aplicarse a todos los escalones de una
firma, desde los directivos a los repartidores del correo. "Esto lo tienen mas
claro las grandes empresas que las pymes. En la empresa mediana hay un gran
componente autodidacta", explica Luque.

En Microsoft, por ejemplo, son de la opinién de que todos los empleados me-
recen atencién. De hecho, segin cuenta Miguel Llopis, que trabajé con una
beca durante tres meses en la sede de Redmond, Estados Unidos, "los becarios
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son los nifios mimados de Microsoft, porque saben que son el futuro". Durante
su estancia alli, para facilitar su adaptacion, le ofrecieron casa y vehiculo, tenia
un tutor (que era un compafiero) y un supervisor con los que mantenia char-
las todas las semanas, y la empresa organiz6 varios picnics en los jardines del

propio Bill Gates, el presidente, para que se conocieran todos los empleados.

A afios luz de Microsoft se sittia la Administracién publica. Cuando un nuevo
funcionario se incorpora, en muchos casos la suerte de los primeros dias de-
penderé de si sus compaifieros deciden prestarle mas o menos atencion. Segin
explican en el Ministerio de Administraciones Publicas, existen dos manuales
en circulacién escritos en los afios noventa que se entregan a los recién incor-
porados. Reconocen que ése es el tinico protocolo obligatorio. Sin embargo,
seflalan que han sabido adaptarse a las necesidades, y siempre que alguien se
incorpora es costumbre que el director general de su area lo reciba y le expli-
que lo bésico. La intranet hace el resto.
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