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I. Mensaje alalumno

Este manual te apoyara para el aprendizaje del
modulo: Reclutamiento, Seleccion y Contratacion
de Recursos Humanos, desarrollado con una
Norma de Institucion Educativa y que se ubica en
el Quinto semestre de la Carrera de Profesional
Técnico-Bachiller en Administracion.

Este moddulo te permitird como Profesional
Técnico, desarrollar los conocimientos, habilidades
y actitudes para manejar el proceso de
reclutamiento, seleccion y contratacién de
personal, ya que laempresa requiere de recursos
humanos idéneos. Este proceso es la clave para
proveer dichos recursos.

E

manual esta integrado por tres capitulos:

II. Competencias

Las relaciones entre competencias laborales que se
desarrollardn en este manual y los capitulos en que
se encuentran, se muestran a continuacion:

Se refiere al
El reclutamiento de
capitulo 1 - personal, su proceso y las
fuentes o canales de
reclutamiento.

Contiene aspectos

relacionados con el

El - proceso de seleccién de

capitulo 2 los candidatos
reclutados.

Competencias Laborales Capitulos
Integrarexpedientesdeprospectos. 1
Aplicardetécnicasdereclutamiento. 1
Elaborar anuncios de reclutamiento 1
Aplicar el proceso de seleccion. 2
Verificar vacantes de acuerdo a los 2
lineamientos de la empresa.

Manejar catalogos de puestos. 2
Verificar lainformacion contenidaen 2
una solicitud deempleo.

Verificar la factibilidad de 2
cumplimiento de los requisitos.

Elaborar contratos individuales de 3
trabajo de acuerdo con los
procedimientos establecidos.

Se relaciona con la

,EI -‘ contratacion einduccién

capitulo 3 del personal a la
organizacion.

Reclutamiento, Seleccidon y Contratacion de Recursos Humanos 6



III. Simbologia

=>Investigacién de campo

/A Investigacion documental
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1

PROCESO DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

Direccidonde Recursos Humanos 9



SECRETARIA DE
EDUCACION PUBLICA

Presentacion

¢Por qué esimportante el reclutamiento de
personal?

¢Por qué se da el reclutamiento?

¢En el ambito laboral, como es considerado al

personal reclutado?

Aligual que en la mayoria de los componentes de
la Administraciéon, el Reclutamiento es un
procedimiento que tiene pautado determinados
fines o bien definida una tarea especifica. En el
lenguaje coloquial, hemos adaptado esta palabra
de "reclutar" al mero hecho de prestar por
"obligatoriedad"y asociadoalusodelafuerzaoel
maltrato, el religioso "servicio militar obligatorio".
Pues bien, esta palabra, que esta asociada ademas
de esto, al proceso de conseguir adeptos para
determinado propdsito, no es mas que la
busqueda constante de personal altamente
capacitado para ocupar un determinado puesto en

un determinado tiempo.

El reclutamiento en si, genera una serie de
sistemas de informacion, que le van a proporcionar
a la organizacién detalles acerca del conocimiento
y capacidad que posee cada individuo que forma
parte de esa supraestructura organizacional. El
reclutamiento efectuado por una organizacion no

nacedelcaprichodesudirectriz, sinomasbien, de

una "necesidad" de personal en un puesto que se
encuentran vacante y cuyo espacio hay que llenar,
o bien que ha sido creado para superar una falla
dentro del sistema organizativo o para elmejor

desenvolvimiento de la organizacién.

En esto debemos estar claros, el reclutado no es,
como bien resulta en muchos casos en la
administracion publica, un asalariado que viene a
formar parte de una engrosada ndmina de
burécratas, sino mas bien, es un trabajador mas
que viene a proporcionarle todos sus
conocimientos, capacidades y aptitudes a la

organizacion para que ésta pueda crecer como tal.

Direccidonde Recursos Humanos
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SECRETARIA DE

EDUCACION PUBLICA

Mapa Curricular

Médulo
2.- Proceso de 3.-Proceso de
Unidades de Seleccion de Contratacion e
Aprendizaje Personal Induccién del
Personal.

Resultados de
Aprendizaje

DirecciondeRecursos Humanos 11



SECRETARIA DE
EDUCACION PUBLICA

1.1. Organizar la Cartera de Candidatos,
Mediante Sistemas de Archivo.

1.1.1. Reclutamiento

Los reclutadores llevan a cabo varios pasos. El
reclutador identifica las vacantes mediante la
planeaciénderecursoshumanosoapeticiondela
direccion. El plan de recursos humanos puede
mostrarse especialmente (til, porque ilustra las
vacantes actualesy las que se contemplan a futuro.

El reclutador se referird tanto a las necesidades del
puesto como a las caracteristicas de la persona que
lo desempefie. Siempre que lo juzgue necesario, el
reclutador debe solicitar informacién adicional
poniéndose en contacto con el gerente que solicitd
el nuevo empleado.

e Concepto

Es un conjunto de procedimientos orientado a
atraer candidatos potencialmente calificados y
capaces de ocupar cargos dentro de |la
organizacién.

Es en esencia un sistema de informacion mediante
elcuallaorganizacién divulgay ofrece al mercado
de recursos humanos las oportunidades de empleo
que pretende llenar

El reclutamiento es el proceso de identificar e
interesar a candidatos capacitados para llenar una
vacante. El proceso de reclutamiento seiniciacon
la bausqueda y termina cuando se reciben las
solicitudes de empleo.

¢ Importancia

Es un proceso selectivo; mientras mejor sea el
reclutamiento, mas y mejores candidatos se
presentaran para el proceso selectivo.

Permite encontrar mas y mejores candidatos; la
capacidad de la empresa para atraer buenos
candidatos depende de la reputacion de la
empresa, el atractivo de su ubicacidn, el tipo de
trabajo que ofrece, etc.

Permite contar con una reserva de candidatos a
empleo; sin el reclutamiento no habria candidatos
aocuparlasvacantesexistentesenlaempresa.

e Organizaciéndel areadereclutamiento

La jefatura de la unidad administrativa de recursos
humanos, recae en el gerente, director o jefe de
recursos humanos, es el colaborador que tiene la
responsabilidad de mantener y mejorar las
relaciones humanasy laborales entre la Direccién y
el Personal.

Todo gerente de recursos humanos, para tenerel
éxito esperado, es imprescindible que goce de
credibilidad, confianza y respeto por parte de sus
colaboradores, lo cual le ayudara a alcanzar
efectividad en las funciones y conseguir resultados
optimos, es decir lograr las metas trazadas y en
consecuencia la mision de la empresa, esto
depende en grado superior del liderazgo que
ejerza el gerente ante ellos.

El lider maximo al interior de la organizacion o
empresa que dirige los recursos humanos, es el
Gerente, Director o jefe de Ila unidad
administrativa, sea esta area, departamento,
divisién, oficina, o gerencia, quien es la persona
qgue en forma conjunta con los demas gerentes y
Gerente General se encargaran de dirigir y

Direccidonde Recursos Humanos
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SECRETARIA DE
EDUCACION PUBLICA

maniobrar las diferentes actividades que ayudaran
a la organizacion a alcanzar sus metas.

Eldesempefiodeungerentesemideatravésdelo
qgue llamamos eficacia y eficiencia. Para tener una
mejor idea de estos dos conceptos lo definiremos
brevemente.

Eficacia es saber cudl es el momento adecuado
para poder definir y alcanzar las metas de una
organizacion.

Eficiencia, por su parte, no es mas que la
utilizacién optima de los recursos que se
encuentren al alcance de la organizacion.

Actividades

Actividad Individual

Investigacion de campo

Para identificar la importancia que tiene el
reclutamiento, investiga que departamento o area
de tu institucion es la encargada del reclutamiento
de los instructores o capacitadores. Presenta un
informe de tu investigacion al profesor para tu
retroalimentacion.

1.1.2. El Entorno delReclutamiento

Los reclutadores deben considerar el entorno en
gue habran de moverse. Los elementos mas
importantes que influyen en el entorno son:

% Disponibilidad interna y externa de
recursos humanos

Politicas de la compaiiia
Planesderecursoshumanos

Practicas de reclutamiento
Requerimientos delpuesto

= = =

e Planes de recursoshumanos

En las grandes empresas los reclutadores utilizan
los planes de RR.HH. para definir su estrategia de

reclutamiento, en especial cuando la corporacion
posee politicas de promocién interna.

Estos planes pueden estipular cuales puestos se
deben ocupar con personal externo es decir con
mano de obra ajenaalaorganizaciény cudlescon
personal interno, provenientes de transferencia o
promocién logrando significativos ahorro para la
empresa.

¢ Politicas de la empresa sobre promociones
internas

Politicas de promocidn interna. Las politicas de
promocién interna estipulan que los actuales
empleados tienen opcidn preferencial para acceder
a determinados puestos. Tiene el mérito de
garantizar a cada empleado una carrera y no
solamente un empleo. Esta practica puede tener el
efecto negativo de limitar el ingreso de personas
con ideas y perspectivas nuevas en la organizacion.
Obviamente, la necesidad de contar con un
inventario actualizado de conocimientos vy
habilidades del personal se incrementa cuando la
organizacién instituye esta politica.

¢ Politicas delaempresa sobre contrataciones
externas

Independientemente del sistema que se adopte, es
conveniente catalogar a los candidatos por orden
alfabético, considerando el sexo, la edad y otras
caracteristicas importantes.

Lo fundamental es que laempresa siempre tenga
puertas abiertas para recibir candidatos que se
presentan espontaneamente, en cualquier época,
aunque por el momento no tenga vacantes.

El reclutamiento debe ser una actividad continua e
ininterrumpida, orientada, en efecto, a garantizar
que haya un conjunto de candidatos para
cualquier eventualidad futura.

Ademas, la organizacidn debe estimular la llegada
espontanea de los candidatos, recibirlos y, si es
posible, mantener contactos eventuales conellos,
para no perder el atractivo ni el interés.

Direccidonde Recursos Humanos
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SECRETARIA DE
EDUCACION PUBLICA

Debe tenerse en cuenta que éste es el sistema de
reclutamiento de menor costo y que, cuando
funciona, es uno de los mas breves.

e Disponibilidad interna y externa de recursos
humanos

Se ha comprobado ya que las fuentes de
reclutamiento son las dreas de mercado de
recursos humanos exploradas por los mecanismos
de reclutamiento. Es decir, el mercado de recursos
humanos presenta diversas y es que deben
establecerse y localizarse por la empresa que pasa
ainfluiren ellas, a través de multiples técnicas de
reclutamiento, con el propdsito de atraer
candidatos para atender sus necesidades.

El mercado de recursos humanos esta conformado
por un conjunto de candidatos que pueden estar
empleados (trabajando en alguna empresa) o
desempleados.

Los candidatos, empleados disponibles, pueden
ser reales (los que estdn buscando empleo o
pretenden cambiar el que tienen) o potenciales (los
gue no estan interesados en buscar empleo). Los
candidatos empleados, sean reales o potenciales,
estan trabajando en alguna empresa, inclusiveen
la nuestra.

Esto explica los dos medios de reclutamiento: el
interno y elexterno.

El reclutamiento se denomina externo cuando
tieneque vercon candidatos reales o potenciales,
disponibles o empleados en otras empresas, y su
consecuencia es una entrada de recursos humanos.
Se denomina interno cuando implica candidatos
reales o potenciales empleados Unicamente enla
propia empresa, y Su consecuencia es un
procesamiento interno de recursos humanos.

e Requisitos del puesto

El reclutador debe hacerse la pregunta: ¢Qué es lo
que realmente requiere este puesto? A niveles
intermedios, se ha determinado que con frecuencia
las habilidades realmente esenciales son la
capacidad de leer y escribir bien, una actitud de

responsabilidad profesional, y la capacidad de
comunicarse con otras personas. Ladisposicidén
para aprender es también una caracteristica
crucial.

Por lo general, las personas mas calificadas y con
mas experiencia solicitardningresos masaltos.

Una segunda dificultad deriva del bajo nivel de
satisfaccidn en el trabajo que es posible que una
persona excesivamente calificada vaaencontraren
un puesto que presenta minimos desafios a su
capacidad profesional.

Determinar exactamente cudles seran las
responsabilidades del puesto que se intenta llenar
es la Unica alternativa para obtener candidatos
adecuados. Esesencialresponderalosiguiente:

Para desempefiar este puesto:

¢Quéesnecesariohacer?
¢Quéesnecesariosaber?

¢Qué es necesario aprender?

¢Qué experiencia es realmente relevante?

Las organizaciones pueden informar sobre las
vacantes mediante un proceso conocido como
requisicion de puestos.

El sistema de requisicién de puestos puede traer
muchos beneficios para una organizacién; sin
embargo, es posible que no se materialicen a
menos que los empleados crean que el sistemase
administra con justicia.

Ademas, la requisicion de puestos es mas eficaz
cuandoforma parte de un programa de desarrollo
profesional en que el personal conoce las
oportunidades con que cuenta en la empresa.

Recomendaciones de los empleados de la
empresa:

Es probable que los empleados de la empresa
refieran candidatos potenciales al departamento
de personal. Esta practica tiene algunas ventajas:

Direccidonde Recursos Humanos
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SECRETARIA DE
EDUCACION PUBLICA

Los candidatos que llegan a la compaiiia por ese
canal ya poseen cierto conocimiento de la
organizacion.

Es probable que el personal especializado de la
compafiia conozca a otros técnicos y cientificos
dificiles de localizar.

Los empleados tienden a presentar a sus
amistades, quienes probablemente mostraran
similares habitosdetrabajoy actitudes semejantes.
Ademas, estos candidatos desearan esmerarse en
su trabajo para corresponder al amigo que lo
recomendod.

e Costos

Los gastos poranuncios.
Honorarios de las agencias de colocacion.
Costo de los materiales de las pruebas.
Tiempodedicado aentrevistaracandidatos.
Costo de comprobar las referencias.
Examenes médicos.
Tiempo de adaptacion del nuevo empleado.
Reubicaciény laorientacidonalnuevoempleo.
Sueldos de las personas encargadas del
reclutamiento.

. Si el reclutamiento es otras ciudades: viaticos
(Hotel, transporte, etc.)

O OoNUh N

—
o

e Sistemas de archivo de la cartera de
candidatos

El uso eficaz de las fuentes internas requiere un
sistema para localizar a los candidatos calificados y
permitir que quienes se consideran calificados
soliciten la vacante. Es posible ubicar a los
candidatos calificados en la organizacién mediante
los sistemas de registro por computadora,
colocacion de anuncios, y entre los despedidos.

Sistema de registro por computadora: Las
computadoras han permitido la creacién de bancos
de datos con los registros y aptitudes completas de
cada empleado de una organizacion.

Las empresas generalmente reciben solicitudes de
trabajoincluyendoel Curriculum Vitaenominal, o
documentado aunque no hayan vacantes, estos
documentos deben ser archivados y consultados
previamente a una convocatoria de cobertura de
plazas, légicamente este proceso ahorra costos
que acarrea todo concurso de personal.

También se incluyen en este archivo los curriculos
vitae de los postulantes, a plazas o concurso
anteriores, pero solo se debera invitar a conversar
0 concursar aquellos que alcanzaron puntajes por
encima del promedio.

Actividades

ﬂ”d

v

Trabajo en equipo

Mesa redonda

Para identificar los elementos que conforman el
entorno del reclutamiento, forma un equipo de
cinco personas para discutir cuales son las politicas
que se deben aplicar para el reclutamiento de los
capacitadores o instructores y presenten las
conclusiones a sus compaferos y profesor para su
retroalimentacion.

Direccidonde Recursos Humanos
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SECRETARIA DE
EDUCACION PUBLICA

1.1.3. Proceso de Reclutamiento

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

Seobtieneasiunconjunto desolicitantes, del cual
saldran posteriormente los nuevos empleados. El
proceso de seleccion se considera
independientemente delreclutamiento.

Las descripciones de puestos constituyen
instrumentos esenciales, proporcionan la
informacion basica sobre las funciones vy
responsabilidades que incluye cada vacante.

Los recursos humanos adecuados para realizar
ciertaslaboresnoabundanenningunasociedad.
o Definicion de lavacante

La definicién de vacante es: puesto que no tiene
titular

e Buasquedade candidatos en cartera

Dentro del mundo de profesionales de busqueda
de directivos, ninguno podemos tener la
conciencia completamente tranquila a este
respecto.

BlUsquedas que se alargan o detienen, orientacion
al cliente, al negocio y al candidato ganador,

presion de trabajo... todo empuja a olvidar
negligentemente al candidato no seleccionado.

Esta opcion le permite almacenar curriculos de
gente entrevistada, ordenandola y clasificando por
area, zona, edad etc., su localizacién sera muy facil
a través de filtros preestablecidos.

¢ Recepcion desolicitudes
Es el proceso mediante el cual se reciben las
solicitudes de todos los candidatos a ocupar una

vacante.

Actividades

Actividad Individual

Investigaciéon documental

Paraidentificar los pasos que integran el proceso
de reclutamiento, investiga en periddicos de
circulaciéon nacional los requisitos que se piden
para cubrir una vacante son su perfil profesional.
Presenta un informe de tu investigacién a tu
profesor.

1.2. Identificar las Fuentes de Reclutamiento y
sus Caracteristicas.

1.2.1 Fuentes del Reclutamiento

Los canales son los métodos para la identificacion
de candidatos. Los canales mas usuales lo
constituyen la solicitud directa al empleador, el
contactoconamistadesy larespuestaalosavisos
en la prensa.

Asimismo, en el nivel ejecutivo se emplean los
serviciosdelasagencias"cazadorasdetalento".

e Concepto
Son los lugares en donde se supone estaran

localizados los candidatos para la vacante que la
empresa ofrece.

Direccidonde Recursos Humanos
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SECRETARIA DE
EDUCACION PUBLICA

o Importancia

La calidad y efectividad de las fuentes de
reclutamiento, actualmente cobra importancia en
el marco de un mercado global de blsquedas de
talentos en un entorno donde el mercado laboral
esta saturado de gente con preparacion general
pero existen pocos especialistas.

e Fuentes internas

El reclutamiento es interno cuando, al presentarse
determinada vacante, la empresa intenta llenarla
mediante la reubicacién de los empleados, los
cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical)
o transferidos (movimiento horizontal) o
trasferidos con promocion (movimiento diagonal).

L [ NO HAY
VACANTES

Ventajas del reclutamiento interno

Es mas econdmico para la empresa, pues evita
gastos de aviso de prensa u honorarios de
empresas de reclutamiento, costo de recepcion de
candidatos, costos de admisidén, costos de
integracion de nuevos empleados.

Es mas rapido, dependiendo de la posibilidad de
que el empleado se transfiera o se ascienda de
inmediato, y evita las frecuentes demoras del
reclutamiento externo, la expectativa por el dia en
gue se publicara el aviso de prensa, la espera de
los candidatos, la posibilidad de que el candidato

escogido debe trabajar durante el periodo de
preaviso en su actual empleo, la demora natural
del propio proceso de admisién.

Presenta mayor indice de validez y de seguridad,
puesto que yase conoce al candidato, se le evalud
durante cierto periodoy fue sometido al concepto
de sus jefes; en la mayor parte de las veces, no
necesita periodo experimental, integracién, ni
induccidn en la organizacién o de informaciones
amplias al respecto.

Es una poderosa fuente de motivacion para los
empleados, pues éstos vislumbran la posibilidad de
progreso dentro de la organizacién, gracias a las
oportunidades ofrecidas a quienes presentan
condiciones para un futuro ascenso.

Aprovecha las inversiones de la empresa en
entrenamiento de personal, que muchas sdlo tiene
su retorno cuando el empleado pasa a ocupar
cargos mas elevados y complejos.

Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el
personal, teniendo presente que las oportunidades
se ofrecerdn a quienes realmente demuestren
condiciones paramerecerlas.

Desventajas del reclutamiento interno

Exige que los empleados nuevos tengan
condiciones de potencial de desarrollo para poder
ascender, almenos, aalgunos niveles porencima
del cargo donde estan ingresando, y motivacién
suficiente para llegar alli; si la organizacién
realmente no ofrece oportunidades de progreso en
el momento adecuado, se corre el riesgo de
frustrar a los empleados en su potencial y en sus
ambiciones, causando diversas consecuencias,
como apatia, desinterés, o el retiro de la
organizacién con el proposito de aprovechar
oportunidades fuera deella.

Puede generar un conflicto de intereses, yaque al
explicar las oportunidades de crecimiento dentro
de la organizacion, tiende a crecer una actitud
negativa en los empleados que por no demostrar
condiciones, no realizan esas oportunidades;
cuando se trata de jefes que por largo tiempo que

Direccidonde Recursos Humanos

17



SECRETARIA DE
EDUCACION PUBLICA

notienen ninglnascenso enlaorganizaciénoque
no tiene potencial de desarrollo para ascender mas
alla de suposicién actual, éstos pueden pasar a
tratar de ocupar los cargos subalternos con
personalde potencial limitado, conel propédsitode
aprovechar nuevas oportunidades en el futuro o
entonces pasar a "sofocar" el desempefo y las
aspiraciones de los subordinados cuando notan
gue, en el futuro, podrian sobrepasarlos.

Cuando se administra de manera incorrecta, puede
conducir a la situacion que Laurence Peter
denomina "principio de Peter", las empresas, al
promover incesantemente a sus empleados, los
elevan siempre a la posicion donde demuestra, en
principio, competencia en algin cargo, la
organizacidn, para premiar su desempefio y
aprovechar su capacidad, lo asciende
sucesivamente hasta el cargo en que el empleado,
por mostrarse incompetente se estanca, unavez
gue la organizacién quizd no tenga como
devolverlo a la posicion anterior; cuando se efectla
continuamente, puede llevar a los empleados a
una progresiva limitacion de las politicas vy
directrices de la organizacién, ya que éstos, al
convivir soélo con los problemas y con las
situaciones de su organizacion, se adaptanaellos y
pierden la creatividad y la actitud de innovacion;
aunque la organizacion puede desarrollar
esfuerzos destinados a presentar soluciones
importadas de otras empresas.

No puede hacerse en términos globales dentro de
la organizacion; la idea de que cuando el
presidente se ausente, la organizacién puede
admitir un aprendiz de escritorio y promover o
ascender a todo el mundo, ya que desaparecio
hacemuchotiempoyenestecasosepresentauna
gran descapitalizacién del patrimonio humano de
la organizacién, por cuanto se pierde un
presidente y se gana un aprendiz de escritorio
novato e inexperto; para no perjudicar el
patrimonio humano, el reclutamiento interno sélo
puede efectuarse a mediad de que el candidato
interno a una situacién tenga efectivamente
condiciones de (al menos) igualar a corto plazo al
antiguo ocupante delcargo.

¢ Fuentes externas

El reclutamiento es externo cuando al existir
determinada vacante, una organizacion intenta
llenarla con personas extrafias, vale decir, con
candidatos externos atraidos por las técnicas de
reclutamiento.

Ventajas del reclutamiento externo

Trae "sangre nueva" y nuevas experiencias en la
organizacién, la entrada de recursos humanos
ocasiona siempre una importacion de ideas nuevas
y diferentes enfoques acerca de los problemas
internos de la organizacién, y casi siempre, una
revision de la manera como se conducen los
asuntos dentro de la empresa. Con el
reclutamiento externo, la organizacion como
sistema se mantiene actualizada con respecto al
ambiente externo y a la paz de lo que ocurra en
otras empresas.

Renueva y enriquece los recursos humanos de la
organizacion sobre todo cuando la politica consiste
en recibir personal que tenga idoneidad igual o
mayor que la existente en la empresa.

Aprovecha las inversiones en preparacion y en
desarrollo de personal efectuadas por otras
empresas o por los propios candidatos. Esto no
significa que la empresa deje de hacer esas
inversiones de ahi en adelante, sino que usufructda
de inmediato el retorno de la inversion ya
efectuada, por lo demas, hasta tal punto que
muchas empresas prefieren reclutar externamente
y pagar salarios mas elevados, precisamente para
evitar gastos adicionales de entrenamiento y
desarrollo y obtener resultados de desempefio a
corto plazo.

Desventajas del reclutamiento externo

Generalmente tarda mas que el reclutamiento
interno. El periodo empleado en la eleccién e
implementacidn de las técnicas mas adecuadas,
con influencia de las fuentes de reclutamiento, con
atraccién y presentacién de los candidatos, con
recepcion y preparacion inicial, con destino ala
seleccion, alos exdmenes u otros compromisosy
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con el ingreso, no es pequefio; y cuando mas
elevado el nivel del cargo, resulta mayor ese
periodo.

Es mas costoso y exige inversiones y gastos
inmediatos con anuncios de prensa, honorarios de
agencias de reclutamiento, gastos operacionales
relativos a salarios y obligaciones sociales del
equipo de reclutamiento, material de oficina,
formularios.

En principio, es menos seguro que el reclutamiento
interno, ya que los candidatos externos son
desconocidos y provienen de origenes vy
trayectorias profesionales que la empresa no esta
en condiciones de verificar con exactitud. A pesar
de las técnicas de seleccidn y de los prondsticos
presentados, las empresas por lo general dan
ingreso al personal mediante un contrato que
estipula un periodo de prueba, precisamente para
tener garantia frente a la relativa inseguridad del
proceso.

Cuando monopoliza las vacantes y las
oportunidades dentro de la empresa, puede
frustrar al personal, ya que éste pasa a percibir
barreras imprevistas que se oponen a su desarrollo
profesional. Los empleados pueden percibir el
monopolio del reclutamiento externo como una
politica de deslealtad de la empresa hacia su
personal.

Por lo general, afecta la politica salarial de la
empresa al actuar sobre su régimen de salarios,
principalmente cuando la ofertay la demanda de
recursos humanos estan en situacion de
desequilibrio.

Actividades
!”d Trabajo en equipo
.?b
¥ Mesa redonda

Para identificar los tipos de fuentes de
reclutamiento que existen, integra un equipo de
cuatro personas y discutan cual es la fuente idonea
para reclutar personal considerando Ilas
caracteristicas de costo y tiempo de respuesta de
los candidatos. Presenten un informe de con sus
conclusiones a sus compafieros y profesor para su
retroalimentacion.

1.2.2. Medios de Reclutamiento

Uno de los métodos mdas comunes de atraer
solicitantes son los anuncios. Si bien periddicos y
revistas especializadas son los medios mas
socorridos, también se utilizan la radio, la
television, los anuncios en via publica, los carteles y
el correo electrdnico.

Los anuncios tienen la ventaja de llegar a una
mayor cantidad de posibles solicitantes.

Es posible lograr cierta selectividad al utilizar
peridodicos y revistas dirigidos a un grupo
especifico. Los periddicos especializados, otras
publicaciones especializadas y las revistas de
sindicatos y de varias organizaciones no lucrativas
caen en estacategoria.
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¢ Prensa (periodicoyrevistas)

Los anuncios en la prensa pueden llegar a mayor
numero de personas. Los anuncios de solicitud de
personal describen el empleo y las prestaciones,
identifican a la compafila y proporcionan
instrucciones sobre como presentar la solicitudde
trabajo. Cuando se intenta localizar candidatos
muy especializados pueden insertarse anuncios en
revistas y periddicos profesionales.

Estatécnica presenta la desventaja de que puede
producirse un alud de solicitudes, o por el
contrario encontrar escasa respuesta. Cuando la
compafiiaempleadora seidentificaenelaviso, no
es posible encontrar candidatos para reemplazar a
un empleado actual.

Resulta importante redactar los avisos desde el
punto de vista del candidato. Es erréneo presentar
exclusivamente los requerimientos de la compafiia.
Siempre es preferible ser breve y conciso. El aviso
ideal debe incluir:

— Lasresponsabilidades del empleo.

- Lamaneraenque el interesado debe solicitar
el empleo, especificando canales e informacidn
inicial a presentar.

- Los requerimientos académicos y laborales
minimos para cumplir la funcidn.

¢ Television, anuncio en la calle, radio, cartay
teléfono

Uno de los métodos mas comunes de atraer
solicitantes son los anuncios. Si bien periddicos y

revistas especializadas son los medios mas
socorridos, también se utilizan la radio, la
television, los anuncios en via publica, los carteles y
el correo electrénico.

Los anuncios tienen la ventaja de llegar a una
mayor cantidad de posibles solicitantes. Es posible
lograr cierta selectividad al utilizar periodicos y
revistas dirigidos a un grupo

Actividades

Actividad Individual

Investigacion documental

Para identificar cudles son los medios de
reclutamiento, investiga en Internet los costos de
contratar los servicios de anuncios publicitarios
para solicitar personal en los distintos medios
publicitarios. Presenta un informe de tu
investigacion a tu profesor.

1.3. Revisar la Informacion Contenida en las
Solicitudes de Empleo

1.3.1. Solicitudes de Empleo

Cumplen la funcion de presentar informacion
comparable de los diferentes candidatos. Esto
tiene gran interés, ya que sélo asi se podra tomar
una decisidn objetiva.

e Datos personales

Eldeber ético de mantener privada lainformacion
disponible es evidente. El reclutador debe
mantener la atencién en las caracteristicas que
realmente son operativas para el puesto.

e Preparacion académica
La educaciéon recibida constituye un indicador

decisivo para la evaluacidn de los candidatos. Un
reclutador debe procurar identificar candidatos
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con formacion académica que se relacione con el
puesto en forma operativa. Los grados académicos
no garantizan eficiencia en el desempefio de
ciertas funciones.

e Antecedentes laborales

Los empleos anteriores permiten saber si el
solicitante es una persona estable o si cambia de
una ocupaciéon a otra con frecuencia. Tener un
antecedente sobre el desempefio laboral
proporciona datos sobre las responsabilidades y
experiencias del candidato.

e Pertenencia a instituciones, distinciones,
pasatiempos

Especialmente cuando se recluta para llenar
vacantes de nivel ejecutivo, las companias suelen
tener muy presente el hecho de que sus empleados
constituyen la imagen de la organizacién. Los
pasatiempos revelan las facetas importantes de la
personalidad.

e Referencias personales

Aunque es un elemento subjetivo, las referencias
revelan aspectos importantes del candidato.

e Verificacion deautenticidad

Es comun solicitar al candidato que firme la
solicitud de su pufo y letra. Bajo la rubrica aparece
una leyenda que advierte al solicitante que
cualquier inexactitud, ocultamiento 0]
tergiversacion deliberada hara nulo su contrato de
trabajo. Esta clausula no tiene vigencia indefinida,
normalmente el plazo maximo es el periodo de
prueba.

Actividades

Actividad Individual

Cuadrossindpticos, cuadrosde
doble entrada y tablas

Para identificar la importancia de las solicitudes de
empleo. Elabora un cuadro sinéptico de las
caracteristicas que debe tener una solicitud de
empleo. Presenta un informe de tu investigacion a
tu profesor.

1.3.2. Analisis de Solicitudes de Empleo

Al asistir a una entrevista de trabajo es importante
tener en cuenta que la capacidad intelectual y la
experiencia son elementos que no se improvisan y
que son fundamentales en la eleccion de una
persona para un cargo determinado. Pero, de igual
manera es de suma importancia proyectar una
buena imagen frente al entrevistador; asi como el
de responder de manera fluida y con absoluta
seguridad de lo que se dice.

e Objetivo

Cumplen la funcion de presentar informacion
comparable de los diferentes candidatos. Esto
tiene graninterés, ya que sélo asi se podra tomar
una decisidn objetiva.

e Interpretacion

Eseldocumento en elque se muestran las FODAS
del candidato y que se da después de haber
analizado una solicitud de empleo.

Una solicitud de interpretacién debe cumplir con
ciertos criterios para ser considerada admisible, es
decir, para ser aceptada en calidad de cuestién
procesal que sera examinada segun la relevancia
de las preguntas que plantea.

A continuacion se da un ejemplo de unatabla que
sirve de guia para poder interpretar una solicitud
de empleo:
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ETS

- TOEIC

Know English. Knenw Stceess.

- Comprenderalos hablantes
de lengua materna inglesa,
durante las reuniones

- Funcionar en todas las
situacionesdescritasabajo, ya
sean de tipo profesional o
social y sobre temas concretos
0 abstractos

- Comprender la mayoria de las
situaciones relacionadas con el
trabajo

- Comprender a la mayoria de
los hablantes eninglés durante
las reuniones internacionales

- Desenvolverse en las
situacionesdescritasabajo, con
un alto grado de facilidad y
precision

... comprende:

- Explicaciones sobre problemas detrabajo

-- Pedidos de productos por teléfono

- Dirigirreuniones con
hablantes de lengua
materna inglesa

- Llevar a cabo lo

descrito abajo con alto +
grado de facilidad

- Satisfacer la mayoria
de los requerimientos
del trabajo

-- Dirigir una entrevista
de trabajo dentro de su
area de conocimiento

- Mantener unregistro
fluido, preciso y
adecuado en
situaciones conocidas

- Conversacionessobreacontecimientos actuales coninterlocutoresde

lengua materna inglesa
- Titulares de noticias en la radio

... comprende:

- Explicaciones relacionadas con tareas de su trabajo en situaciones caraa

cara
Anuncios relacionados con viajes
- Conversaciones sociales limitadas

-- Comprende pequefios intercambios de mensajes en su vida cotidiana
profesional o personal con personas acostumbradas a dialogar con

hablantes no nativos
- Coger mensajes sencillos por teléfono

- Comprende suficientemente en situaciones de necesidades inmediatas:

precios, instrucciones...

- Comprende preguntas sencillas en situaciones sociales

TABLA DE INTERPRETACION DE PUNTUACIONES

Las siguientes descripciones intentan servir de guia para la interpretacion del nivel de competencia que reflejan las puntuaciones correspondientes, y son aplicables a la mayoria de los casos.

- Leeradecuadamente para lamayoria de sus necesidades profesionales

- Leer manuales técnicos sobre su propia area de conocimiento
- Leer todo lo que sigue a continuacion...

- Leer lamayoria de los distintos tipos de documentos con diferentes grados de facilidad

- Leer sobre temas de alta tecnologia con poco uso del diccionario
- - Experimenta dificultades con novelas, menus, etc. cuando son sofisticados.

- Adaptar el uso del lenguaje en funcién de la audiencia en la mayoria de los casos

- Realizar presentaciones formales cortas(30 minutos) si han sidopreparadas
- Discutirsobre temas de interés general utilizando estructuras no elaboradas

- Describir las responsabilidades propias de su trabajo y sus antecedentes académicos

- Discutir proyectos pasados y futuros
- Organizar viajes por teléfono

- Producir un lenguaje sencillo aunque inseguro adecuado a funciones basicas con
interlocutores pacientes: presentaciones, instrucciones, peticion de informacion,

encargar comida....

- Nombrar objetos, colores, vestimenta, personas, dias, meses, fechas y dar la hora.

- Solamente produce expresiones sueltas con estilo telegrafico

- Leer con uso ocasional del diccionario:
- manuales técnicos
- numerosos articulos de actualidad ;
novelas populares
- Identificarincoherencias en los puntos de
vista

- Comprende manuales técnicos basicos
para principiantes

- Utiliza el diccionario para comprender
documentos técnicos masavanzados

- Lee la agenda para unareunién

- Utiliza un directorio

- Comprende instrucciones sencillas

- Lee correspondencia de negocios sencillay
estandarizada

- Entiende palabras sueltas, como nombres
de tiendas

- Lee memorandos o menus sencillos,
horarios de tren o autobus, sefiales de
tréfico...

- Escribir con efectividad,
formal e informalmente; sin

. Profesional
embargo, el trabajo para
S . s avanzado
publicacién todavia requerira (>960
revision o
- Producir documentos como == cualificado)
905 - 990

los descritos debajo sin
dificultad excesiva

- Escribir una solicitud de
empleo

- Escribirunacartade
reclamacion

- Escribir documentos como
los descritos debajo con
creciente precisiony facilidad

Profesional
B 7385 -900

Escribir con cierto esfuerzo:
- cartas a clientes potenciales

h o Profesional
- informes formales de 5 paginas L
. mm limitado
- actas de reuniones = 605 - 780
- cartas de solicitud de empleo
- Escribir con cierta dificultad:
- pequefios memorandos Intermedio
- cartas de reclamacion
405 - 600
- descripciones de procesos
- rellenar formularios de solicitud sencillos
- Escribir notas breves, direcciones y listas
con dificultad Basico
- No es capaz de rellenar formularios, 255 - 400
redactar memorandos detallados, cartas o —
informes
- Escribe palabras sueltas o expresiones
h’E\‘ChaS ribe fr: ntan Novato
- No escribe frases espontaneas 10 - 250
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Actividades
)
, //[ Actividad Individual
r Resolver situaciones
- ! problematicas

Para identificar la importancia del analisis de las
solicitudes de empleo, solicita a porlo menos tres
capacitadores o instructores les llenen una solicitud
de empleo para su posterior analisis y seguimiento.
Presenta tu informe a tus compafieros y profesor
para tu retroalimentacion.

1.4. Evaluar el Proceso de Reclutamiento de
Acuerdo con las Caracteristicas del Mercado de
Trabajo.

1.4.1. Mercado de Trabajo y el Reclutamiento

En la practica el mercado de trabajo tiene dos
grandes conformacionesrelacionadas:

Una conformacion individual, que suele
exteriorizarse mediante la solicitud publica (oferta)
de trabajadores por parte de una empresa seguida
de una entrevista con los postulantes y que finaliza
con la seleccion y contratacion del trabajador
elegido; una conformacién colectiva, en la que
uno o mas sindicatos negocia con una empresa.

Un grupo de empresas, o una organizacion de
empleadores, las condiciones de contratacion
laboral, estableciendo los acuerdos en un convenio
colectivo de trabajo.

Para que exista mercado de trabajo es requisito
indispensable que el trabajador sea libre, de lo
contrario lo que se presenta es en realidad una
relacién de esclavitud cuyo intercambio se produce
en un mercado de personas. A tal efecto, la
libertad sindical ha sido considerada un
componente indispensable de la libertad de
trabajo.

En el mercado de trabajo se denomina "trabajador"
al que ofrece su trabajo, y "empleador" al que
demanda trabajo. El acuerdo entre el trabajador y
elempleadorque daorigenalarelaciénlaboral se
denomina contrato de trabajo. El precio del trabajo
se denomina salario o remuneracién.

¢ Concepto

Se denomina usualmente mercado de trabajo al
mercado en donde confluyen la demanda y la
oferta de trabajo. El mercado de trabajo tiene
particularidades que lo diferencian de otro tipo de
mercados (financiero, inmobiliario, de comodities,
etc.) ya que se relaciona con la libertad de los
trabajadoresy la necesidad de garantizar la misma.
En ese sentido, el mercado de trabajo suele estar
influido y regulado por el Estado a través del
derecho laboral y por una modalidad especial de
contratos, los convenios colectivos de trabajo.

El criterio mas frecuentemente utilizado para
clasificar los distintos tipos de mercados es el que
se refiere al nimero de participantes en él. La
competencia que se produzca entre un gran
numerode vendedores (competencia perfecta) sera
distinta de la que se genera en un mercado donde
concurran un numero reducido de vendedores
(oligopolio). Como caso extremo, donde la
competencia es inexistente, se destaca aquel en el
que el mercado es controlado por un sdlo
productor (monopolio). En cualquiera de estas
situaciones cabe que los productores compartan el
mercado con gran cantidad de compradores, con
pocos 0 con uno solo.

e Estructura econémica de los mercados de
trabajo

La denominacion "mercado de trabajo" ha sido
cuestionada porque en términos econdmicos un
mercado es un espacio en el que se ofrecen y
demandan mercaderias, las que son objeto de
comercio. Debido a la naturaleza peculiar del
trabajo, sehaestablecido que el trabajono puede
ser considerado como una mercaderia.
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Para analizar el estado y caracteristicas del
mercado de trabajo se utilizan una serie de
indicadores. Los mas importantes son:

1. Poblacién econdmicamente activa (PEA): es la
cantidad de personas en una poblacion edad
de trabajar y que desean trabajar.

2. Desempleo o desocupacion: se refiere a las
personas que integran la PEA y no se
encuentran empleados.

3. Subempleo: se refiere a las personas que
trabajan menos tiempo que el que establece la
jornada legal (usualmente entre 35 y 45 horas
semanales).

4. Indice de salario real: mide el aumento o
disminuciéndel promedio delossalariosensu
poder de compra.

5. Empleo informal: indicador muy utilizado pero
sin una definicion Unica. Se refiere a las
personas que poseen empleos que carecen
algunos elementos basicos: registracion,
proteccion legal, seguridad social, estabilidad,
relacion laboral, etc.

6. Feminizacién: se refiere a la cantidad de
mujeres presentes en un mercado de trabajo.

e Competencia perfecta de los mercados de
trabajo

Aquél en el que se asume que existen tantos
vendedores como compradores de un mismo bien
0 servicio que ninguno de ellos, actuando
independientemente, puede influir sobre Ia
determinacién dela oferta de trabajoy que éste a
su vez, estd dadoy esfijado por las mismas fuerzas
del mercado.

La competencia perfecta es una representacion
idealizada de los mercados de bienes y de servicios
en la que la interaccién reciproca de la oferta y la
demanda determina la oferta de trabajo.

Un mercado de competencia perfecta es aquel en
el que existen muchos compradores y muchos
vendedores, de forma que ningdn comprador o
vendedor individual ejerce influencia decisiva sobre
el precio. Para que esto ocurra, debe cumplirse
estos siete elementos:

1. Existencia de un elevado nimero de oferentes
y demandantes. La decisién individual de cada
uno de ellos ejercera escasa influencia sobre el
mercado global.

2. Homogeneidad del producto. No existen
diferencias entre los productos que venden los
oferentes.

3. Transparencia del mercado. Todos los
participantes tienen pleno conocimiento de las
condiciones generales en que opera el
mercado.

4. Libertad de entrada y salida de empresas.
Todas las empresas, cuando lo deseen, podran
entrar y salir del mercado.

5. Libre acceso a la informacion

6. Libre acceso arecursos

7. Beneficio igual a cero en el largo plazo

La esencia de la competencia perfecta no esta
referidatantoalarivalidad comoaladispersionde
la capacidad de control que los agentes
econdmicos pueden ejercer sobre la marca del
mercado.

e Competencia imperfecta en los mercados de
trabajo

Los mercados de competencia imperfecta son
aquellos en los que el mercado oferente o
empresas son los suficientemente grandes como
paratenerun efecto noblesobrela contratacion.

La diferencia fundamental con los mercados de
competencia perfecta reside en la capacidad que
tienen las empresas oferentes de controlar las
contrataciones y sus condiciones de pago. En estos
mercados, el precio no se acepta como undato
ajeno, sino que los oferentes intervienen
activamente en su determinacion.

En general, puede afirmarse que cuanto mas
elevado resulte el nimero de participantes, mas
competitivo serd el mercado.
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Actividades

ﬂ”! : Trabajo en equipo

D
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Investigacion de campo

— =

Para identificar la relacién entre el mercado de
trabajoy el reclutamiento, formaun equipo dede
tres personas e investiguen qué tipo de perfil debe
reunirun profesionista para poder ser contratado
como capacitador o instructor. Presenten un
informe de su investigacion a sus companeros y
profesor para su retroalimentacion.

1.4.2. Mercados de Trabajo y el
Aprovechamiento de Recursos Humanos

Una vez que se dispone de un grupo idoneo de
solicitantes obtenido mediante el reclutamiento, se
dainicio al proceso de seleccién, que implica una
serie de pasos que consumen cierto tiempo.

El proceso de seleccién consiste en una serie de
pasos especificos que se emplean para decidir qué
solicitantes deben ser contratados. El proceso se
inicia en el que una persona solicita un empleo y
termina cuando se produce la decisiéon de
contratar a uno de los solicitantes.

En muchos departamentos de personal se integran
las funciones de reclutamiento y selecciéon en una
sola funcién que puede recibir el nombre de
contratacion.

La funcion de contratar se asocia intimamente con
el departamento de personal y constituye con
frecuencia la razén esencial de la existenciadel
mismo. Cuando la seleccion no se efectla
adecuadamente, el departamento de personal no
logra los objetivos, ni cumple los desafios. Una
seleccién desafortunada puede impedir el ingreso
a la organizacion de una persona con gran
potencial o franquear el ingreso a alguien con
influencia negativa.

¢ Movilizacion ocupacional

Con relacién a la movilizacién por trabajo, se da
principalmente en el fendmeno de la emigracion
en el cual los familiares que tuvieron que partir
para obtener algun ingreso fueron el hijo, el
esposo, el hermano, la hija y el padre, en ese
orden; y en una minima proporcién lo hicieron: la
madre, el tio y la prima. Al inquirir sobre los
motivos que seguin el encuestado tenia el familiar
para partir, la respuesta con mayor porcentaje fue
que por falta de empleo (59.2%), pero al
cuestionar en qué trabajaba antes de irse a los
Estados Unidos, respondieron que en los sectores:
primario (53.5%) secundario (22.1%) y en el
terciario (9.3%).

Lo cual hace suponer que la mayoria tenia un
empleo remunerado antes de su partida. Al llegar a
trabajar a los Estados Unidos, debieron ocuparse
enotrossectores, puesunagran parteseubicéen
el sector terciario (45.6%), siguiéndole el sector
secundario (30.6%) y el primario (12.2%).

Un ejemplo claro esta en que hubo cambios tanto
en el sector primario como en el terciario, respecto
al trabajo que desarrollaban en su comunidad de
origen y del trabajo que desarrollan ahora en los
Estados Unidos. Esto quiere decir que los
migrantes no necesariamente obtuvieron un
trabajo en los Estados Unidos similar al del sector
que originalmente desarrollaban en sus
comunidades, empledndose en distintas
actividades. Porlo tanto, se desaprovecharon las
capacidades y habilidades adquiridas en Tlaxcala
ante los nuevos trabajos encontrados en el pais del
norte, que requirieron una nueva capacitacion, por
minima que ésta haya sido.

Otro tipo de movimiento se da cuando solamente
sereubican puestosy se realizan promociones de
puestos.
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o Estabilidad ocupacional

El reclutamiento es interno cuando, al presentarse
determinada vacante, la empresa intenta llenarla
mediante la reubicacién de los empleados, los
cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical)
o transferidos (movimiento horizontal) o
trasferidos con promocion (movimiento diagonal).
Al fendmeno en el cual el trabajador tiene
asegurado su trabajo se le conoce como
estabilidad ocupacional.

e Otras clasificaciones de mercado de trabajo
Los llamados “grandes grupos” conforman el nivel
mas general de agregacion. Tales grandes grupos
son:

1. Miembros del poder ejecutivo y de los cuerpos
legislativos y personal directivo de la
administracion publica y de empresas

2. Profesionales cientificos e intelectuales

3. Técnicos y profesionales de nivel medio

4, Empleados de oficina

Actividades
f”! : Trabajo en equipo
et -
Mesa redonda

Paraidentificar laimportanciade los mercadosde
trabajo, integra un equipo de cinco personas y
discutan acerca de las causas por las cuales una
persona pudiera tener o no, un trabajo estable.
Elaboren un informe con sus conclusiones y
preséntenlas a sus compaferos y profesor para su
retroalimentacién.

LY

m Transferencia a otros contextos

Modulo: Direccion de Recursos Humanos

Competencias Laborales Capitulos
5. Trabajadoresdelosserviciosy vendedoresde Prospectar candidatos de acuerdo
comercios y mercados con los métodos y practicas 1
] ] N establecidas porlaempresa parasu
6. Agricultores y trabajadores calificados control.
agropecuarios y pesqueros
7. Oficiales, operariosyartesanosdeartes
mecanicas y de otros oficios
8. Operadoresdeinstalaciones, operariosde
maquinas y montadores
9. Trabajadores no calificados
10. Fuerzas armadas.
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Este capitulo ha sido expuesto con diversa
informacion, sin embargo, para reafirmar su
contenido podemos decir que el reclutamiento es
un medio para la obtencidén de material humano
gue sera ocupado en las empresas, por lo que, es
importante  cumplir con el proceso de
reclutamiento pasoapasosegunlaspoliticasdela
empresa. Para que este proceso cumpla su objetivo
es necesario que tl como profesional técnicoy el
de personal conozcan todos y cada uno de los
pasos para reclutar personal, ya que de ello
dependeel contrataral personal masidoneo para
el puesto.

Si analizaramos que el reclutamiento tiene muchas
ramificaciones que ayudan al mismo mecanismo
para la obtencion del recurso humano, podriamos
afirmar que una de las mas importantes es el
encargado de la captacion de candidatos quien se
encarga de promover en los distintos medios de
comunicacion los requerimientos de personal.

Para poder tener un buen entorno de
reclutamiento es necesario tener mas medios para
lograrlo, ya que sin ellos el reclutamiento seria
efimero. Existen lugares donde la poblacién no
cuenta con los medios masivos de comunicacion
como la sierra de Chiapas y en ocasiones es
necesaria trasladarse a otros lugares para reclutar
al personal.

Existen nuevas técnicas dentro del proceso de
seleccion para hacer mas rapido y eficiente su
manejo dentro de cualquier area de recursos
humanos. Por ejemplo las entrevistas que ya se
pueden realizar via pagina web o el envio de
documentacion via correo electrénico; también
existen diferentes medios para el reclutamiento de
recursos humanos como por ejemplo la TV, el

radio, periédicos o revistas. Y en la actualidad
otros como el Internet, las ferias del empleo o los
anuncios espectaculares

Es importante recalcar que se debe ser muy
objetivo en el proceso de reclutamientoyaqueen
algunas ocasiones nos vemos en la necesidad de
contratar a personas que vienen recomendadas y
nosehanganadolos puestos porméritos propios.

Direccidonde Recursos Humanos
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Presentacion

¢De donde se va a seleccionar una empresa las
personas que cubriran los puestos vacantes?
éPor qué procedimientos pasaran las personas
antes de que las contraten?

Despuésde quese hallevadoacabo el procesode
reclutamiento de personal, donde se identifico a
las personas interesadas para el empleo requerido,
se tendra que llevar a cabo un proceso de seleccion
quepermitaescogerdeentreellas, alaspersonas
mas adecuadas para cubrir las vacantes quese
tienen en laempresa.

En este capitulo se desarrollaran ampliamente los
aspectos relevantes que intervienen en la seleccidn
de personal, sus elementos, el manejo que se lleva
a cabo con las solicitudes, las formas y aplicacion
delas pruebasdeempleo, lostipos de entrevistas
para la seleccidn, y su proceso la verificacion de los
datos y por ultimo, la toma de decisiones para la
contratacion.

Todo lo anterior, sera con el fin de lograr que el
técnico que labore en el area de recursos humanos
de una empresa, aplique el proceso de seleccion de
personal y sea capaz de integrar personas idéneas
a laempresa.
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Mapa Curricular

Reclutamiento,
Moédulo Selecciéon y
Contratacion de
Recursos Humanos

Unidad de v v v

Aprendizaje 1. Proceso de 2. Procesode 3. Proceso de

Reclutamiento de Seleccion de Contratacion e
Personal Personal Induccion del
Personal

2.1 Formar la cartera de prospectos, de acuerdo con los
requerimientos de personal

2.2 Auxiliaren laaplicacidon de pruebasdeidoneidad, de acuerdo
con las caracteristicas de cada tipo

2.3 Auxiliaren la realizacion de entrevistas de personal, de acuerdo
Resultados de con las caracteristicas de cada tipo
Aprendizaje
2.4.Investigar las referencias laborales y personales, con la ética y
sutileza debidas

2.5.Seleccionar a la persona que cubra los requisitos establecidos,
de acuerdo con las funciones especificas a desarrollar
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2.1 Formar la cartera de prospectos, de acuerdo
con los requerimientos de personal

Para formar la cartera de prospectos, de acuerdo
con los requerimientos de personal se requiere que
elencargado del manejo del personal conozca los
elementos esenciales de la seleccion de personal,
asi como la importancia de este proceso, sus
limitaciones y de que es necesario que haya
flexibilidad. Relevante también es el hecho de que
se tengan siempre presentes los principios de la
seleccidn de personal, reconocer la importancia de
gue exista el analisis y valuacion de puestos asi
como el inventario de recursos humanos y por
ultimo conocer y aplicar todos y cada uno de los
pasos del proceso de seleccidn de personal.

2.1.1. Seleccién de personal

Una vez que se cuenta con un grupo idéneo de
solicitantes obtenido mediante el reclutamiento, se
inicia el proceso de seleccion. Esta fase implica una
serie de pasos que afiaden complejidad a la
decision de contratar y consumen cierto tiempo.
Estos factores pueden resultar irritantes tanto para
los candidatos, que desean iniciar de inmediato,
como para los gerentes de los departamentos con
vacantes. Existen grandes diferencias en lo
referente a las posibilidades de las diversas
compafiias para poner a prueba las caracteristicas
de los solicitantes de un puesto determinado. Las
practicas de idoneidad pueden ir, por ejemplo,
desde la simulacién de vuelos comerciales para los
aspirantes a piloto en una aerolinea, hasta la
preparacion de un comercial para una compania
ficticia en la seleccidn de personal creativo para una
agencia de publicidad. El proceso de seleccidon
consiste en una serie de pasos especificos que se
emplean para decidir qué solicitantes deben ser
contratados. El proceso comienza en el momento
en que una persona solicita un empleo y termina
cuando se toma la decisidn de contratar a uno de
los solicitantes.

Actividades

’,‘ Resolver

§ problematicas

situaciones

En la agitada practica profesional de una notaria,
el nivel de presidn que los abogados enfrentan a
diario es considerablemente alto. Cada profesional
recibe un nimero elevado de llamadas telefonicas,
enfrenta de continuo a una multitud de
solicitantesy personas que estan llevando a cabo
diversos tramites y debe terminar a tiempo los
diversos documentos legales de la practica diaria.

El notario titular, exige ademas que los integrantes
de la notaria muestren en todo momento un
impecable trato cortés y amable, aunque los
ingresos son altos y la proyeccion profesional se
estima entre las mejores de la ciudad, el nivel de
rotacion entre los abogados recién ingresados a la
notaria es preocupante. Son demasiados los
abogados jévenes que se marchan al cabo de un
corto tiempo en el puesto.

El asesor de la notaria en el manejo de recursos
humanos elabord una compleja prueba de servicio
practico que imita las condiciones reales del
trabajo que enfrenta un abogado en la notaria. A
un costo comparativamente alto se administra a
cadasolicitante un examen queincluye el anélisis
rapido de siete consultas legales.

Durante el examen se interrumpe al solicitante de
continuo y se requiere que responda al teléfono un
minimo de tres veces. El asesor sélo presenta a
consideracion y aprobacion del titular de la notaria
los expedientes de los abogados que pasan la
prueba con éxito.

¢Es correcto lo que hace el asesor? ¢ Qué medidas
propondria usted?

A menos que los pasos que median entre el
principio y el fin del proceso de seleccién se
comprendan bien y se realicen en forma adecuada,
toda actividad corre el peligro de ser juzgada, por
candidatos y ejecutivos, como un innecesario
tramite de caracter esencialmente burocratico.

En muchos departamentos de personal se integran
las funciones de reclutamiento y seleccién en una
sola funcién, que en muchas compaiiias pueden
recibir el nombre de contrataciéon. En los
departamentos de personal de grandes
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dimensiones se asigna la funcidn de contratacion a
un gerente especifico. En los mas pequefios, el
gerente del departamento desempefia esta labor.

La funcién de contratacidn se relaciona
intimamente con el departamento de personal y
con frecuencia constituye la razén esencial de su
existencia porque el proceso de seleccidn tiene
importancia radical en la administracién de
recursos humanos. Cuando la selecciéon no se
efectla de manera adecuada, el departamento de
personal no logra los objetivos de la actividad de
recursos humanos, ni se cumplen los desafios
profesionales. Asimismo, una seleccion

desafortunada puede impedir el ingreso a la
organizacién de una persona con gran potencial o
franquear la entrada a alguien con influencia
negativa.

Las restantes actividades de personal pierden gran
parte de su efectividad cuando se deben aplicar a
empleados seleccionados en forma errénea. Por
tanto, no es exagerado afirmar que la seleccion del
personal adecuado es esencial en la administracion
de personal e incluso para el éxito de la
organizacion.

ACTIVIDADES DE

ELEMENTOS

HUMANOS RECURSOS

_ 3 Orientacién
Andlisis de puesto Capacitacion

Desarrollo
Planes de Recursos Desafios PROCESOS Planeacion del desarrollo
Humanos --------2- - Z2°0 -7 . DESELECCION ~~~"~~ PPofesional
. Compensacion
Candidatos Relaciones laborales
) Integracion grupal

Fig. No.6 Las actividades de Administracion de Recursos Humanos dependen en gran medida del Proceso de
Seleccién

e Concepto deseleccién

Tradicionalmente, la seleccidon de personal se
define como un procedimiento para encontrar al
hombre que cubra el puesto adecuado, aun costo
también adecuado.

Pero {qué significa adecuado? Para contestar esta
pregunta cabria considerar las diferencias
individuales o sea, tener en cuenta las necesidades
delaorganizaciény supotencialhumanoasicomo
la satisfaccion que el trabajador encuentra en el
desempenio del puesto.

Esto lleva a determinar el marco de referencia; es
decir, laorganizacién en que serealizalaseleccion

de personal, la cual es, pues, la eleccidon de la
personaadecuada paraun puestoadecuadoyaun
costo adecuado que permita la realizacion del
trabajador en el desempefio de su puesto y el
desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de
hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la
comunidad en que se desenvuelve para contribuir,
de esta manera, a los propdsitos de la
organizacion.

Como paso previo a la seleccién técnica de
personal, resulta obligado conocer la filosofia y
propdsitos de la organizacién, asi como los
objetivos generales, departamentales, seccionales,
etc., de la misma. Esto implica, entre otras cosas, la
valoracién de los recursos existentes y la planeacion
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delos que van a ser necesarios para alcanzar esos
objetivos, y que comprende la determinacion de las
necesidades presentes y futuras en cuanto a
cantidad vy calidad.

La comparacién entre dichas necesidades vy el
inventario de recursos humanos, permite precisar
gue se estd seleccionando personal para una
organizacién y no para una tarea o puesto
especificos, y también que ese proceso tiene lugar
en un momento del desarrollo de la personalidad
delindividuoydeladindmicadeunaorganizacién.
Este es un punto que no siempre se tiene en
cuenta.

Es frecuente encontrar en la practica que la
seleccion se efectla teniendo en mente un puesto
especifico y perdiendo de vista a toda la
organizacion. Independientemente de la validez de
la afirmacion inmediata anterior, se precisa la
respuesta a las interrogantes que a continuacion se
plantean y que permitiran definir los criterios de
seleccion de personal para una organizacién en
particular:

— ¢Paraqué nivel se va a seleccionar? (ejecutivos,
empleados, obreros).

- ¢Qué requisitos exige cada puesto para su
desempeiio eficiente?

— ¢Qué probabilidades de desarrollo y promocidn
pueden ofrecerse a los candidatos?

— ¢Cudles son las politicas y limitaciones
contractuales?

— ¢Cudles son las posibilidades de sueldo y
prestaciones de la organizacion en relacién al
mercado de trabajo (zona, competencia, ramo
industrial)?

- ¢Hay suficientes candidatos o va a limitarse a
colocarlos en la mejor forma posible?

— ¢Se estd seleccionando a los mas aptos o
descartando a los menos utiles?

- ¢Se busca al mejor individuo o la
homogeneizacion del grupo de trabajo?

Basandose en las consideraciones anteriores, puede
afirmarse que con frecuencia se hace mas hincapié
en la técnica que en la capacidad profesional que
requiere la seleccidn de personal, la cual sélo es
factible con un entrenamiento y supervision

adecuados que asegure que se estan satisfaciendo
las necesidades presentes y futuras de lo mas
valioso que tiene la organizacién: sus recursos
humanos.

¢ Objetivosy desafios de laseleccién de personal

Los departamentos de personal emplean el
proceso de seleccidbn para proceder a la
contratacion de nuevo personal. La informacion
que brinda el analisis de puestos proporciona la
descripcidn de las tareas, las especificaciones
humanas y los niveles de desempefio que requiere
cada puesto; los planes de recursos humanos a
corto y largo plazo, que permiten conocer las
vacantes futuras con cierta precisién y permiten
asimismo conducir el proceso de seleccidon en
forma légica y ordenada, y finalmente, los
candidatos que son esenciales para disponer de un
grupo de personas entre las cuales se puede
escoger.

Estos tres elementos determinan en gran medida la
efectividad del proceso de seleccion. Hay otros
elementos adicionales en el proceso de que
también deben ser considerados: la oferta limitada
de empleo, los aspectos éticos, las politicas de la
organizaciény el marco legal en el que se inscribe
toda la actividad.

e Importancia de laseleccion

Este proceso, en su expresion mas simple, es
caracteristica inherente a los seres humanos.

Igual que ha sido un requisito para elegir las
especies animales mas aptas para la supervivencia,
lo es para escoger, desde los albores de su
existencia, al hombre mas apto para una actividad
especifica.

Despuésdeiniciada larevolucionindustrial, en las
organizaciones lucrativas la seleccidon de personal se
hacia por parte del supervisor basandose solamente
en observaciones y datos subjetivos, y puede
decirse que era intuitiva, como la que se efectla
todavia en muchas organizaciones; sin embargo, es
necesario recordar que muchos recursos humanos
(habilidades, inteligencia, intereses vocacionales,
motivacidn etc.) no son apreciables a simple vista,
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porlo cual se hace necesaria unaseleccion técnica
de personal que emplee métodos ideados por
psicélogos y administradores.

En el area laboral, es hasta principios de este siglo
cuando se inicia dicha seleccién técnica v,
particularmente, es la primera Guerra Mundial la
que plantea la necesidad de seleccionar grandes
conglomerados de individuos destinados a tareas
especificas, valiéndose de aportaciones cientificas
logradas hasta esa época en diversas ramas del
conocimiento que tienen por objeto de estudio al
hombre.

En la actualidad, el enriquecimiento de tales
aportaciones ha permitido que las técnicas de
seleccion de personal tiendan a ser menos
subjetivas y mas refinadas: determinando los
requerimientos de los recursos humanos,
acrecentando las fuentes mas efectivas que
permiten allegarse a los candidatos idoneos,
evaluando la potencialidad fisica y mental de los
solicitantes, asi como su aptitud para el trabajo;
utilizando para ello una serie de técnicas, como la
entrevista, las pruebas psicoldgicas, los examenes
médicos y otrosmedios.

El desarrollo apuntado responde especialmente al
imperativo de las organizaciones en el sistema de
libre empresa: sobrevivir en condiciones de
competencia, locualdependeenbuenamedidade
la combinacién éptima de los recursos técnicos,
materiales y humanos de que se dispone; siendo en
Gltima instancia los recursos el elemento mas
valioso con que cuenta una organizacién, ya que
estos dan sentido y significado a los otros en el
logro de los objetivos preestablecidos.

Asi se explica la importancia de detectar los
potenciales humanos y la capacidad para el trabajo.

La seleccidon de personal no es una novedad;
constituye una de las areas, que en términos
generales, presenta mayor uniformidad en las
distintas organizaciones y es un tema de los mas
divulgados; sinembargoy a pesardelaafirmacion
anterior, resulta también uno de los temas mal
comprendido.

Limitaciones

Elprocesodeseleccidon noesunfinensimismo, es
un medio para que la organizacion logre sus
objetivos. La empresa impondra limites, como sus
presupuestos y politicas que influyen en el proceso.
Limitantes en ocasiones, estos elementos
contribuyen a largo plazo a la efectividad de la
seleccién. Las metas de la empresa sealcanzaran
mejor cuando se impongan pautas claras, propias
de la circunstancia especifica en que se
desempefia, y que contribuyan no solamente al
éxito financiero de la compafia, sino también al
bienestar general de la comunidad.

Flexibilidad

Seria un mejor interés de una empresa planear
politicas flexibles, modernas e inteligentes que
complementen factores diferentes al lucro a corto
plazo. El profesional de la administraciéon de
recursos humanos enfrenta en este campo uno de
los retos mas significativos de su actividad y las
empresas en que trabajara esperan que él aporte
enfoques mas sociales y humanos a sus politicas de
seleccion.

e Principios de la seleccidon de personal.

Esde primordialimportancia, antes de describir el
proceso, enfatizar tres principios fundamentales:

Colocacién

Como ya se indicé anteriormente, esto es muy
comun teniendo en cuenta solamente un puesto en
particular; pero parte de la tarea del seleccionador
es tratar de incrementar los recursos humanos de la
organizacién por medio del descubrimiento tanto
de habilidades como de actitudes que puedan
aprovecharlos candidatos en supropio beneficioy
en el de la organizacion. Asi, si un candidato no
tiene las habilidades necesarias para un
determinado puesto, pero se le considera
potencialmente un buen prospecto por otras
caracteristicas personales, entonces es necesario
descubrir otras habilidades que puedan ser
requeridas en otra parte de la organizacién o en
otra ocupacion dentro de la misma.

Orientacion
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Tradicionalmente se ha considerado a |la
organizacién como un sistema aislado de su medio.
Por tanto, si un candidato no era aceptado,
simplemente se rechazaba; pero no hay que olvidar
gue la organizacion se encuentra dentro de un
sistema econdmico, social, cultural, politico, etc., y
gue por ello cumplira con sus objetivos sociales si
ayuda a resolver los problemas del pais.

Es necesario considerar la labor del seleccionador
ya no como limitada por las fronteras de la
organizacion, sino en un sentido mas amplio y
teniendo como marco dereferencialos problemas
de ocupaciony desempleo en el pais. Entonces, en
caso de que no sea posible aceptar a un candidato
es importante orientar lo; es decir, dirigirlo hacia
otras posibles fuentes de empleo.

En resumen, si los candidatos han dado su tiempo y
esfuerzo a la organizacién con el fin de que ésta
decida si pueden ser miembros de ella, lo menos
que puede hacer esta Ultima para corresponderlos
es proporcionar orientacion.

Sin embargo, en la practica sucede frecuentemente
lo contrario. Es muy cominy quesiel candidatono
es considerado adecuado, sencillamente se le
mientayseledigaquesusolicitudserdestudiaday
que después se le avisara el resultado. La verdad es
guese lerechazo y simplemente se deja al tiempo
que resuelva el problema: que el candidato
encuentre otro empleo.

Larazon primordial de esta postura parece serque
si se dice a los candidatos que no han sido
aceptados, frecuentemente desean conocer las
razones de esa decision; es decir, desean juzgar el
trabajo de los propios seleccionadores, lo cual
puede molestar a éstos. Por supuesto que depende
delahabilidad del seleccionador pararealizar una
orientacion adecuada, sin menoscabar los
principios éticos necesarios.

Etica profesional

Es imprescindible insistir en que el proceso de
seleccion implica una serie de decisiones, lo que
representa una gran responsabilidad. Ahora bien,
esas decisiones pueden afectar a lavida futura del
candidato. Si no es aceptado, sise le colocaenun
puesto para el cual no tiene habilidades; para el
cualtiene mas capacidad de la necesaria, etc., son
circunstancias que pueden convertirse en fuente de
frustraciones para el candidato y que, por tanto,
pueden minar su salud mental y la de su familiay
afectar negativamente la organizacion.

Es imprescindible, pues, que el seleccionador tenga
plena conciencia de que sus actividades pueden
afectar, a veces definitivamente la vida de otras
personas.

2.1.2. Elementos de la seleccidn técnica

Para cumplir con esa pesada responsabilidad es
necesario, entonces, que las decisiones estén
fundamentadas sobre técnicas Idgicamente
estructuradas, siguiendo un procedimiento
cientifico. Las corazonadas, las intuiciones y la
buena voluntad no pueden suplir a los
instrumentos cientificos para que el seleccionador
cumpla con su responsabilidad profesional y
humana.

e Vacante

El proceso se inicia cuando se presenta una
vacante, cuya definicidn literal es puesto que no
tiene titular. Se entiende como tal la disponibilidad
de una tarea a realizar o puesto a desempenar,
gue puede ser de nueva creaciéon debido a
imposibilidad temporal o permanente de la
persona que lo venia desempefiando.

Antes de proceder a cubrir dicha vacante, debera
estudiarse la posibilidad de redistribucion del
trabajo, con objeto de que dichas tareas sean
realizadas entre el personal existente y, sélo en
casodenoserposible, sesolicitara quese cubra.
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REQUISICION DE PERSONAL
Folio

Fechaen que serequiere el personal

Fechadeexpedicion
Fecha derecibo

Cursos de postgrado

Cursos comerciales, de computo,
etcétera

Datos relativos al puesto
Nombre del puesto:

Departamento solicitante:

NUumero de personas:

Motivo:
Reemplazo ()
Promocion ( )
Puesto ()

Datos personales
Experiencia:

Titulo:

Licenciado en:

Observaciones:

Datos del departamento

Loentrevistara:

Trabajaraen: Horario:

Horario de entrevista:

Observaciones:

Autorizacion:

e La regulacion depersonal

Es un formato que llena el jefe del departamento
en que se encuentra la vacante, los detalles
incluidos en eldocumento dependen del grado de
complejidad existente en el area de recursos
humanos: cuanto mayor sea la complejidad,

menores seran los detalles que el responsable del
oérgano emisor deba llenar en el documento.

La emision de una requisicion de personal
(solicitud de empleado) presenta ciertas
semejanzasconladeunasolicitudde material. En
este caso, cuando el érgano de reclutamiento la
recibe, verifica en los archivos si esta disponible
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algun candidato adecuado; si no, debe reclutarlo a
través de las técnicas de reclutamiento mas
adecuadas para el caso. La requisicion de personal
se ilustra en el esquema que se presenta a
continuacion.

e Analisis y evaluacion de puestos

Recibida la requisicion de personal, se recurrira al
analisis y valuacién de puestos, que se trataron,
con el objeto de determinar los requerimientos que
debe satisfacer la persona para ocupar el puesto
eficientemente, asi como el salario a pagarsele. En
caso de no existir dicho analisis y valuacién, debera
procederse a su elaboracion para poder precisar
gué se necesita y cuanto se pagara.

Pudiera decirse que una vacante es una pieza
faltante de una maquina. Sino se tiene idea de la
forma de la refaccion ni de sus funciones, es
imposible llenar el hueco. Siguiendo la metafora, el
analisis de puestos y su valuacion nos dice la forma
de la pieza que falta y su valor.

e Inventario de recursos humanos

El siguiente paso consiste en la localizacion, en el
inventario de recursos humanos, de las personas
que prestando actualmente sus servicios en la
organizacion, retinen los requisitos establecidos, lo
cual permitird proporcionar los elementos que
conocen la organizacién, y de los cuales se
conocen la actuacién que han tenido en el tiempo
que llevan de prestar sus servicios.

Esto disminuira el periodo de entretenimiento y, lo
mas importante, contribuird a mantener alta la
moral del personal que ya trabaje en la
organizacién, al permitir que cada vacante
signifique la oportunidad de uno o varios ascensos.

Considerar a los actuales empleados para las
futuras vacantes es importante si los trabajadores
van a permanecer en la empresa durante un
tiempo relativamente prolongado, y la empresa
aspira a proporcionarle empleos que permitan el
progreso individual.

La siguiente figura ilustra un modelo de inventario
de recursos humanos dividido en cuatro partes. La
parte I puede llenarse con la informacién
contenida en el expediente que recursos humanos
tiene de cada empleado. En esta seccién se
identifica el nombre del empleado.

Su puesto, experiencia, edad y ocupaciones
anteriores.

La parte II, tiene el objetivo de proporcionar
informacion acerca de habilidades, deberes,
responsabilidades y preparacion del empleado. Al
examinar estos puntos, los planificadores de
personal pueden hacerse una idea de las
habilidades que distinguen a cada empleado. El
departamento de recursos humanos puede
obtener estos datos mediante entrevistas
telefénicas con el empleado, a través de un
formulario especial distribuido por correo interno o
por medio de una conversacion directa.

Esta informacién se actualiza a intervalos
regulares. La mayor parte de las organizaciones
mantiene normas que estipulan que los empleados
deben comunicar los cambios importantes que
afectan su desempefio, pero en ocasiones es
necesario insistir en que la informacidn se
comunique de manera oportuna.
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CROYDON, S.A.
INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

FORMA 2/16 )
FORMATO DE PROMOCION POTENCIAL

PARTE I (Para ser llenada por el departamento de personal.)

. Nombre:

. Nimero de empleado:
. Puesto:

. Edad:

. Experiencia (NUmerode afios en el puesto)
. fechadecontratacion:

. Puestos anteriores dentro de Croydon:

NOoO oA W=

PARTE II (Para ser llenada por el empleado.)

8. Calificaciones especiales. (Elabore una lista de sus conocimientos especiales, atin si no los emplea
en su trabajo actual, pero considera que potencialmente pueden servir alaempresa.)

9. Equipo y herramientas que esta capacitado para operar:

10. Areas de responsabilidad, describa brevemente las &reas que estén a su cargo.

Soy responsable del cuidado y operacion de los siguientes equipos:

Soyresponsabledelos siguientes aspectos de seguridad:

Soy responsable de la supervision de las siguientes personas o funciones:
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11. Educacién formal y capacitacion especializada.

a) Formacion académica (sefiale con una X los niveles cursados)
Primaria

Secundaria
Preparatoriaobachillerato
Escuelacomercial
EscuelaTécnica
Universidad

Cursosde postgrado

N N N N N N

b) Capacitacion especializada (incluya duracion y afio en que concluyd su preparacion)
Curso:

Curso:

Curso:

PARTEIII (Para serllenada porel departamento de personal y el supervisor del empleado.)

12. Evaluacién general del desempefio:

13. Potencial para Promocidn:

14. ¢Qué aspectos especificos puede desempefiar este empleado en el futuro?

15. Aspectos de su desempefio que debe mejorar:

16. Firmadel supervisor 17. Fecha:

PARTE IV (Para ser llenada por el departamento de personal)

18. ¢Se afiaden aqui las dos Ultimas evaluaciones de este empleado?
Si No

Preparado por:

Firma:
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e Procesodeseleccion

Una vez que se dispone de un grupo idéneo de
solicitantes obtenido mediante el reclutamiento, se
dainicio al proceso de seleccién. Esta fase implica
una serie de pasos que afiaden complejidad a la
decision de contratar y consumen cierto tiempo.
Estos factores pueden resultar irritantes, tanto
para los candidatos que desean iniciar de
inmediato, como para los gerentes de los
departamentos con vacantes.

El proceso de seleccion consta de pasos especificos
gue se siguen para decidir cual solicitante cubrira
el puesto vacante. Aunque el nUmero de pasos que
siguen diversas organizaciones varia,
practicamente todas las compafiias modernas
procedenaunprocesodeseleccion. Lafuncidndel
administrador de recursos humanos consiste en
ayudar a la organizacion a identificar al candidato
que mejor se adecue a las necesidades especificas
del puesto y a las necesidades generales de la
organizacion.

Seleccidn interna

Los desafios internos generados por la
organizacion misma presentan el siguiente dilema:
por lo general, los gerentes de los diversos
departamentos desean llenar las vacantes de
manera rapida, con las personas mas calificadas
para ejercer la funcidn. Los gerentes tienden a
esperar a que se produzca una vacante para
procederallenarunasolicitud de personal nuevo.
Es probable que la politica interna de la compafiia
determine, por ejemplo, que el puesto se debe
ofrecer al personal interno por un minimo de dos
semanas, antes de ofrecerlo en el mercado
externo. Al mismo tiempo, tomar decisiones
rapidasenestadreaimplicaunadisminuciénenel
numero de candidatos idoneos. Es muy probable
queeladministradorderecursos humanossevea
sometido a presiones fuertes.

Razoén de seleccion

Contar con un grupo grande y bien calificado de
candidatos para llenar las vacantes disponibles
constituye la situacién ideal del proceso de
seleccidn. Algunos puestos son mas dificiles de
llenar que otros. Particularmente los que requieren
conocimientos especiales. Cuando un puesto es

dificil de llenar, se habla de baja razén de
seleccion. Cuando es sencillo llenarlo, se define
como un puesto de alta razén de seleccion.

La razdn de seleccidn es la relacion que existe entre
el nimero de candidatos finalmente contratados y
el numero total de solicitantes.

Férmula de la razén de seleccidn

La razon de seleccion se determina mediante la
formula:

NUmero decandidatos contratados =
Razon de la seleccidn
NUmero total de solicitantes

Parametros uniformes para la seleccion de
personal.

A causa del papel central que desempefian los
especialistas en la decision de contratar, la
conciencia de la importancia de su labor y la
certidumbre de que cualquier accién poco ética se
revertira en su contra es fundamental. Los favores
especiales concedidos a los “recomendados”, las
gratificaciones y los obsequios, el intercambio de
servicios y toda otra practica similar resultan no
solo éticamente condenables, sino también de alto
riesgo. El administrador de recursos humanos debe
recordar que una contratacion realizada mediante
un soborno introduce a la organizaciéon a una
persona que no solo no sera idonea y se mostrara
refractaria a todas las politicas de personal, sino
que también se referirad al administrador con el
desprecio que merece un funcionario corrupto.

El proceso de seleccidon no es unfinensimismo; es
un medio para que la organizacion logre sus
objetivos. Como es obvio, la empresa impondra
determinados limites, como sus presupuestos y las
politicas que influyen en el proceso. Limitantes en
ocasiones, estos elementos contribuyen a largo
plazo a la efectividad de la seleccién. Las metas de
la empresa se alcanzardn mejor cuando se
impongan pautas claras, propias de la circunstancia
especifica en que se desempefia, y que contribuyan
no solamente al éxito financiero de la compania,
sino también al bienestar general de la comunicad.
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Las adversas condiciones econdmicas en las que
con frecuencia han tenido que desenvolverse
llevaron a que la inmensa mayoria de las empresas
latinoamericanas apliquen normas de seleccién que
se han moldeado exclusivamente en el interés
inmediato de las compafiias. Postular ante las
diferentes gerencias las necesidades sociales era -
hasta hace poco tiempo - la mejor manera de
cosecharunasonrisasardénicadelosdirectivos.

Por ejemplo, en la practica profesional tradicional
se suponia de manera automatica que una
muchacha dotada de una visién normal seria mas
eficiente para trabajar en un conmutador que una
muchacha ciega. El hecho de que fuera socialmente
deseable emplear a la ciega se veia con total
indiferencia. En realidad, como cualquier otra en las
funcionesdeatenciéndelconmutadortelefénico y
- dato revolucionario — ahora se ve con claridad
que las organizaciones privadas enfrentan
responsabilidades sociales para continuar
existiendo. Volver la espalda a este hecho es una
forma de autodestruccién. Por eso, es en el mejor
interés de la empresa plantear politicas flexibles,
modernas e inteligentes que incluyan factores
diferentesallucroacortoplazo. El profesionaldela
administracidn de recursos humanos enfrente en
este campo uno de los retos mas significativos de
su actividad y las empresas en que trabajara
esperan que él aporte enfoque mas sociales y
humanos a sus politicas de seleccion.

Entre los grupos sociales especificos que el
administrador de recursos humanos puede
considerardeinterés preponderante y directamente
relacionados con el proceso de seleccidn se cuentan
las mujeres, los discapacitados fisicos y mentales.

Los ex convictos que se han rehabilitado y ameritan
una nueva oportunidad, los jovenes y los ancianos,
y la gran masa de personas con educacion
insuficiente pero con gran deseo de trabajar que en
tantos paises latinoamericanos constituyen el
nlcleo basico de la poblacion econdmicamente
activa.

Elconceptoglobal de seleccion consta de unaserie
de pasos; en ocasiones puede ser muy simple,
sobretodo cuando se seleccionanempleadosdela
organizacion para llenar vacantes internas.

Varias organizaciones han creado sistemas de
seleccion interna mediante los cuales puede
equipararse el capital humano con potencial de
promocién, por una parte, y las vacantes
disponibles, por la otra.

En muchas organizaciones con sistemas
computarizados un programa especial determina
por puntaje cudles empleados relnen las
caracteristicas compatibles con el puesto. Los que
obtengan mas alta puntuacién se consideran los
candidatos idéneos. A pesar de algunas
limitaciones, como el hecho de que los programas
de computadora no consideran factores como el
deseo del empleado por aceptar el puesto, estos
sistemas han logrado gran difusion.

1 Recepcion preliminar de solicitudes
2 Prueba deidoneidad

3 Entrevistas de seleccion

4 Verificacion de datos y referencias
5 Examen médico

6 Entrevista con el supervisor

7 Descripcionrealista del puesto

8 Decision de contratar

Al operar un sistema de promociones internas, por
lo comUn no es necesario realizar nuevos examenes
médicos o verificar las referencias. Sin embargo,
cuando se considera la seleccién de candidatos
externos suelen aplicarse los pasos que describe la
figura No. 8.

El proceso de seleccién se basa en tres elementos
esenciales: la informacidn que brinda el analisis de
puesto que proporciona la descripcion de las
tareas; los planes de recursos humanos a corto y
largo plazos, que permiten conocer las vacantes
futuras con cierta precisién y permiten asimismo
conducir el proceso de seleccidon en formaldgicay
ordenada; vy, finalmente, los candidatos que son
esenciales para disponer de un grupo de personas
entre las cuales se puede escoger.

Si se obtienen informes confiables de los analisis
de puestos, si los planes de recursos humanos son
adecuados y la calidad basica del grupo de
solicitantes es alta, el proceso de seleccion puede
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llevarse a cabo en condiciones dptimas. Hay otros
elementos adicionales en este proceso que
también deben ser considerados: la oferta limitada
de empleo, los aspectos éticos, las politicas de la
organizaciony el marco legal en el que se inscribe
toda actividad.

La funcién del administrador de recursos humanos
consiste en ayudar alaorganizacién en encontrar
el candidato que mejor se adecue a las necesidades
especificas del puesto y a las necesidades generales
de la organizacidn.

En muchos departamentos de personal se integran
las funciones de reclutamiento y seleccién en una
sola funcién que puede recibir el nombre de
contratacién y constituye con frecuencia la razon
esencial de la existencia de los mismos.

Recepcidn preliminar de solicitudes

Elproceso de seleccion serealizaen dos sentidos:
por una parte la organizacion elige a sus
empleados y los empleados potenciales eligen
entre varias empresas. La seleccion se inicia con
unacita entre el candidato y la oficina de personal
o con la peticién de una solicitud de empleo. El
candidato empieza a formarse una opinion de la
organizacion a partir de ese momento. Muchos
candidatos valiosos pueden sentirse desalentados
sino se les atiende de manera adecuada desde el
principio.

Es frecuente que se presenten solicitantes
“espontaneos” que decidan pedir personalmente
un empleo. En tales casos es aconsejable conceder
a estas personas una entrevista preliminar que se
considera una cortesia y un gesto adecuado de
relaciones publicas. Durante esta entrevista
preliminar puede iniciarse el proceso de obtener
informacion acerca del candidato, asi como una
evaluacién preliminar e informal. A continuacién el
candidato entrega una solicitud formal de trabajo
(que se le proporciona durante la entrevista
preliminar). Los siguientes pasos de seleccion
consisten en la verificacion de los datos contenidos
en la solicitud, asi como los recabados durante la
entrevista.

Pruebas de Idoneidad

Las pruebas de idoneidad son instrumentos para
evaluar la compatibilidad entre los aspirantes y los
requerimientos del puesto. Algunas de estas
pruebas consisten en examenes psicoldgicos; otras
son ejercicios que simulan las condiciones de
trabajo.

Por ejemplo, es comUn someter a un aspirante a
un puesto de contador publico a un examen de
aptitud y rapidez matematica y a un aspirante a
conducir un vehiculo pesado se le pone ante el
volante de un automotorde la compaiiiaenundia
de transito denso. Es evidente que la aptitud
matematica de un conductor de vehiculos pesados
olarapidez de los reflejos de un contador en muy
pocas ocasiones tendran genuina relevancia parael
puesto de cadauno.

Los puestos de nivel gerencial a menudo son
demasiado complejos y en estos casos esdificil
medir la idoneidad de los aspirantes. Cuando se
emplean examenes psicoldgicos para estos niveles
porlo general se pretende evaluar las respuestas
del individuo ante las condiciones reales de
trabajo. En estos casos el candidato desempenia
varias funciones del puesto y un comité de
evaluaciones asigha - en forma individual — una
puntuacién a determinada funcién. Se computan
los resultados, se obtienen los promedios y el
candidato logra una puntuacion final. No es
necesario agregar que el procedimiento resulta
considerablemente costoso y aconsejable sélo en
determinadas circunstancias.

Validacién de pruebas

La validez de una prueba de inteligencia significa
que las puntuaciones obtenidas mantienen una
relacion significativa con el desempefio de una
funcion o con otro aspecto relevante. Entre mas
alta sea la correlacién entre los resultados vy el
desempefio, mas efectiva sera la prueba como
instrumento de seleccién. Cuando la puntuacién y
el desempefio no se relacionan, la prueba no es
valida.

Para demostrar la validez de una prueba se pueden
emplear dos enfoques: el de demostracion practica
y elracional.
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Demostracion practica: se basa en el grado de
validez de las predicciones que la prueba permite
establecer.

Enfoque racional: se basa en el contenido y
desarrollo de la prueba.

Por lo general el enfoque de demostracidn practica
se prefiere siempre que puede aplicarse porque
elimina muchos elementos subjetivos. El enfoque
racional se emplea cuando la demostracién
practica no puede aplicarse debido a que el
numero insuficiente de sujetos examinados no
permite la validacion.

Ademas de ser validas, estas pruebas deben ser
confiables, porque confiabilidad se entiende que
la prueba tenga la caracteristica de que cada vez
gue se apligue al mismo individuo, se obtendran
resultados similares.

Por ejemplo, una prueba de destreza manual
suministrada a un obrero de unalineade montaje
debe arrojar una puntuacion similar cada vez que
la personasesometealaprueba. Silosresultados
varian ampliamente en cada ocasion porque las
puntuaciones altas dependen del azar, la prueba
no sera confiable. Cuando las pruebas no son
confiables, también carecen de validez.

Existe una gran variedad de pruebas a disposicion
del experto en relaciones industriales. No obstante,
cada tipo se emplea sdlo en determinada area; la
utilidad de cada una es limitada.

El propdsito exacto de una prueba, su disefio, las
directrices para suministrarla y sus aplicaciones se
registran en el manual de cada prueba, que debe
consultarse antes de emplearla. Ahi mismo se
instruye también respecto a la confiabilidad de la
prueba y los resultados de validacion obtenidos
por el disefiados.

En la actualidad existen muchas pruebas validas en
poblaciones amplias. Sin embargo, es importante
que cada departamento de personal lleve a cabo
sus propios estudios de verificacién para
cerciorarse de que determinada prueba es valida
para los fines que busca.

Métodos de valoracion

Existe una amplia gama de examenes psicologicos
para apoyar el proceso de seleccion, pero es
importante tener en cuanta que cada examen tiene
utilidad limitada y no puede considerarse un
instrumento universal. El propdsito especifico de
cada examen, su disefio, las instrucciones para
administrarlo y sus aplicaciones se registran enel
manual que suele acompafiar a todo paquete de
examenes. Antes de administrar cualquier prueba
es necesario consultar el instructivo vy
comprenderlo acabalidad.

El manual de cada examen proporciona también
informacion respecto a la confiabilidad y los
resultados de los trabajos de validacion realizados
por la persona o equipo profesional que
originalmente lo disefi6. En la actualidad muchas
pruebas psicoldgicas se han validado en
poblaciones grandes, pero los especialistas no en
todos los casos pueden asegurar que determinado
examen es valido para un fin especifico.

Cada tipo de prueba postula un objetivo diferente.
En la siguiente figura se enuncian, entre otras,
diversas pruebas psicoldgicas que se enfocan en la
personalidad. Se cuentan entre las menos
confiables. Su validez es discutible porque la
relacion entre personalidad y desempefio suele ser
muy vaga Yy subjetiva. Las pruebas de
conocimientos son mas confiables porque
determinan informacion o conocimientos que
posee el examinado.

El abogado que rinde un examen sobre el Codigo
Civil o el ingeniero que resuelve una integral
proporcionan ejemplos acerca de estas pruebas.
Sin embargo, el administrador de personal debe
cerciorarse de que el conocimiento que esta
midiendo sea relevante para la vacante que se
pretende cubrir.

Localizados los candidatos, el ambiente en que
sean recibidos, asi como la manera en que sean
tratados, contribuirad en alto grado a mejorarla
impresion que se formen de la organizacion.

Elespacio asignado alaoficinadereclutamientoy
selecciéon deberan proporcionar las facilidades
adecuadasafindequeresultefuncionalyreduzca
al minimo las incomodidades que surjan ante la
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presenciade numerosos candidatos. Esaconsejable
una sala de espera confortable, iluminada y
suficientemente ventilada, asi como cubiculos
privados que permitan las condiciones ambientales
necesarias para la realizacidon de las diferentes
etapas del proceso de seleccidn.

De lo anterior se desprende que el proceso de
recepcion preliminar de solicitudes de personal
para una empresa conlleva una planeacién vy
requiere de alcanzar los objetivos en la
contratacion de losmismos.

2.2. Auxiliar en la aplicacién de pruebas de
idoneidad, de acuerdo con las caracteristicas de
cada tipo

2.2.1. Pruebas deempleo

Existe una gran variedad de pruebas a disposicion
del experto en relacionesindustriales. No obstante,
cada tipo se emplea sdélo en determinada area; la
utilidad de cada una es limitada.

El propdsito exacto de una prueba, su disefio, las
directrices para suministrarla y sus aplicaciones se
registran en el manual de cada prueba, que debe
consultarse antes de emplearla. Ahi mismo se
instruye también respecto a la confiabilidad de la
prueba y los resultados de validacion obtenidos
por el diseflados.

En la actualidad existen muchas pruebas validas en
poblaciones amplias. Sin embargo, es importante
que cada departamento de personal lleve a cabo
sus propios estudios de verificacidn para
cerciorarse de que determinada prueba es valida
para los fines que busca.

e Pruebas psicoldgicas

Existe una amplia gama de exadmenes psicoldgicos
para apoyar el proceso de seleccion, pero es
importante tener en cuenta que cada examen tiene
utilidad limitada y no puede considerarse un
instrumento universal. El propésito especifico de
cada examen, su disefio, las instrucciones para
administrarlo y sus aplicaciones se registran en el
manual que suele acompafar a todo paquete de
examenes. Antes de administrar cualquier prueba

es necesario consultar el instructivo vy
comprenderlo a cabalidad.

El manual de cada examen proporciona también
informacion respecto a la confiabilidad y los
resultados de los trabajos de validacion realizados
por la persona o el equipo profesional que
originalmente la disend. En la actualidad muchas
pruebas psicoldgicas se han validado en
poblaciones grandes, pero los especialistas no en
todos los casos pueden asegurar que determinado
examen es valido para un fin especifico.

La siguiente figura menciona entre otras, diversas
pruebas psicolégicas que se enfocan en la
personalidad. Se cuentan entre las menos
confiables. Su validez es discutible porque la
relacion entre personal y desempefio suele ser muy
vagay subjetiva. Las pruebas de conocimientos son
mas confiables porque determinan informacioén o
conocimientos que posee el examinado. El
abogado que rinde un examen sobre el Cédigo
Civil o el ingeniero que resuelve una integral
proporcionan ejemplos de estas pruebas. Sin
embargo, el administrador de personal debe
cerciorarse de que el conocimiento que se esta
midiendo sea realmente relevante para la vacante
que se pretendecubrir.

e Pruebasdeconocimientos

Las pruebas de conocimiento o de capacidad son
instrumentos para evaluar con objetividad los
conocimientos y habilidades adquiridos mediante
el estudio, la practica o el ejercicio.
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Buscan medir el grado de conocimientos
profesionales o técnicos exigidos por el cargo
(nociones de contabilidad, informatica, ventas,
tecnologia, produccidn, etcétera) o el grado de
capacidad o habilidad para ejecutar ciertas tareas
(periciadel conductorde camion, latelefonista, la
capturista, el operador de maquinas, etc.,) existe
gran variedad de pruebas de conocimientos o de
capacidad, razén por la cual acostumbramos
clasificarlas en cuanto a la manera de aplicarlas, el
area abarcaday la forma de elaboracidn.

e Pruebas de desempefio

Miden lahabilidad de los candidatos para ejecutar
ciertas funciones de su puesto; por ejemplo, un
cocinero puede ser sometido a un examen de
habilidad para hornear un platillo. Con frecuencia
la validez de la prueba depende de que el puesto
incluya la funcién desempefiada. En el ejemplo
anterior es obvio que la organizacién espera que el
cocinero hornee ciertos platillos como parte de su
puesto iy que no prepare tacos al carbdn!

e Pruebas de respuesta grafica

Miden las respuestas fisioldgicas a determinados
estimulos. La prueba del poligrafo o detector de
mentiras es la mas comun. Su uso es casi
inexistente en el ambito de las empresas
latinoamericanas a causa tanto de factores éticos
(el rechazo que suele experimentar es muy grande)
como defactoresecondmico. Su uso extensivono
es previsible.

e Pruebas de caractermédico

Examen médico

El examen médico es muy importante dentro del
proceso de seleccion ya que se evalla fisicamente y
si es apto para desempefiar las funciones que
nuestro puesto requiere.

Basicamente hay dos tipos de examen médico:
- Examen Médico deadmision.
- Examen Médico Periddico.

El examen médico es necesario para evitar:

— Un mayor nimero de ausentismo.

- Laaparicion de enfermedades profesionales.

— Ladisminucién del indice del trabajo.

- ElI peligro del contagio de diversas
enfermedades.

— Trastornos en la organizacion de la
produccién.

— Déficit en la calidad de los productos.

— Menor calidad en la produccion.

- Mas elevados niveles de costos.

Examen médico de admision

Este examen como su nombre lo indica de
admision debe ser aplicado al candidato que desea
desempefiar una labor dentro de wuna
organizacion, y debe ser aplicado por Médicos
especializados en la materia, puesto que el examen
médico tiene un costo alto, debe ser aplicado casi
al final de nuestro proceso, para evitar
desembolsos que hubiesen sido corregidos.

Examen médico periddico

Este tipo de examen médico es muy importante
que se realice como su nombre lo indica
periddicamente, ya que ademas es un derecho
para el trabajador, pues es también benefactor
para los intereses de la empresa.

Este tipo de examen se hace para evitar
enfermedades profesionales (cualquier enfermedad
contraidaacausadeltrabajoolaborquerealizaen
la empresa ofabrica).
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Finalmente, las pruebas de caracter médico
determinan con razonable precisidn el estado de
salud del candidato y permiten identificar
caracteristicas que pueden hacerlo recomendable
para ciertos puestos o que lo descalifiquen para
otros.

Un individuo que consuma sustancias ilicitas, por
ejemplo, no debe resultar electo para el cargo de
choferde un autobus escolar; lo mismo puede ser
cierto en el caso de una persona afectada de
episodios epilépticos, a quien no se le podrian
confiar ciertas funciones.

Finalmente, las pruebas de caracter médico
determinan con razonable precisidn el estado de

salud del candidato y permiten identificar
caracteristicas que pueden hacerlo recomendable
para ciertos puestos o que lo descalifiquen para
otros. Un individuo que consuma sustancias
ilicitas, por ejemplo, no debe resultar electo para el
cargo de chofer de un autobus escolar; lo mismo
puede ser cierto en el caso de una persona
afectada de episodios epilépticos, a quien nosele
podrian confiar ciertas funciones.

En muchos paises latinoamericanos el empleador
suele contratar los servicios de una clinica
especializada en examenes de salud a diferentes
grupos de adultos.

Desafortunadamente, en muchos casos estas
instituciones tienden a convertir el examen en un
mero tramite (aunque lucrativo) y a efectuar
examenes estandarizados que no guardan relacién
con el trabajo especifico que se realizara. Es
comun, por ejemplo, que se someta a la misma
prueba de reflejos a un contador y a un obrero de
la linea de montaje, aunque el primero apenas
utilizaria sus reflejos para responder el teléfono y el
otro dependera de ellos para evitar un grave
accidente laboral.

NOMBRE | APLICACION
PRUEBAS PSICOLOGICAS
Inventario multifasico de | Midelapersonalidad y el temperamento (ejecutivos, personal con acceso

personalidad (Minnesota)

a informacion confidencial.

Inventario Psicoldgico (California) | Mide la personalidad y el temperamento (ejecutivos, gerentes,

supervisores)

Guia Guilford-Zimmerman del | Mide la personal y el temperamento (personal de ventas)

temperamento
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Evaluacion critica del raciocinio

Watson-Gaser

Mide la habilidad
supervisores)

légica y de raciocinio (ejecutivos, gerentes,

Prueba Owens de creatividad

Mide la creatividad y la habilidad de juicio (ingenieros)

Indicador Myers-Briggs

Mide los componentes de personalidad.

PRUEBAS DE CONOCIMIENTO

Cuestionario de estilo de

supervision

Mide el conocimiento de las practicas de supervision (gerentes,
supervisores)

Cuestionario de opiniones acerca
de liderazgo

Mide el conocimiento de técnicas de liderazgo 8gerentes y supervisores)

Prueba general de aptitud

Mide la habilidad verbal, espacial y numérica (solicitantes no calificados)

PRUEBAS DE DESEMPENO

Prueba Stromberg de destreza

Mide la coordinacion fisica (dependientes de almacenes)

Prueba revisada de expresion
documental (Minnesota)

Mide la visualizacién espacial (disefiadores)

Prueba para oficinistas (Minnesota)

Mide la habilidad para trabajar con nombre y nimeros (oficinistas)

Prueba de simulacién de trabajo

Mide la respuesta a demandas que simulan el ambiente de trabajo

(gerentes , profesionales)

EXAMENES DE RESPUESTAGRAFICA

Poligrafos (detector de mentiras)

Mide las respuestas fisioldgicas a las preguntas (policias, vendedores al
detalle)

EXAMENES DE APTITUD

Examen de honestidad individual

Mide las actitudes individuales respecto a la conducta deshonesta, el
hurtoytemasrelacionados (vendedoresal detalle, cajeros, etcétera)

Cuestionario de

laborales

opiniones

Mide las actitudes respecto al trabajo y los valores personas (puestos de
nivel inicial, trabajadores de bajos ingresos.

EXAMENES MEDICOS

Consumo de drogas

Determinalapresenciade sustanciasilegaleso que afectan laconducta
(atletas, empleados de confianza, operadores de equipos delicados,

etcétera)
Determinacion de antecedentes| Identifica la predisposicion genética a contraer determinadas
genéticos enfermedades.

Examen médico de exposicidn a
sustancias peligrosas.

Analiza el nivel de exposicidn del trabajador a sustancias nocivas para la
salud, como niveles altos de humo, quimicos peligrosos, etcétera
(mineros, trabajadores de operaciones industriales, investigadores de
ciencias aplicadas).

Figura No.9 Diversas pruebas de uso frecuente en la seleccién de persona

2.3.
cada tipo

2.3.1. Entrevista de seleccion

Las entrevistas suelen llevarse a cabo entre un sélo

Auxiliar en la realizacion de entrevistas de
personal, de acuerdo con las caracteristicas de

No obstante, también es posible encontrar
empresas en las que la entrevista se lleva a cabo
con un entrevistador y dos o mas entrevistados;
esto permite que todos los entrevistadores evallen
a la persona basandose en las mismas preguntas y
respuestas; con un solo entrevistado o con varios
entrevistados.

representante de la empresa - entrevistador - y un

soélo solicitante.

Tanto si se opta por una entrevista individual o en
grupo existen diferentes estructuras para la
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conduccion de la entrevista. Las preguntas que
formule el entrevistador pueden ser:

— Estructuradas

— No estructuradas

— Mixtas

- Solucién de problemas

- 0, provocacién detension

No estructurada: Permite que el entrevistador
formule preguntas no previstas durante la
conversacion. El entrevistador cuestiona sobre
diferentes temas conforme la entrevista progresa.
Este método carece de confiabilidad, debidoaque
cada solicitante responde preguntas diferentes. Lo
gue es mas grave aun: en este enfoque pueden
pasarse por alto determinadas areas de aptitud,
conocimiento o experiencia del solicitante.

Estructurada: Se basan en un marco de preguntas
predeterminadas. Las preguntas se establecen
antes de que se inicie la entrevista y todo
solicitante debe responderlas. Este enfoque mejora
la confiabilidad pero es inflexible. Por esta razén,
en este sistema la impresion tanto del entrevistado
como del entrevistador es la de estar sometidos a
un proceso sumamente mecanico.

Es posible incluso que muchos solicitantes se
sientan desalentados al participar en este tipo de
proceso.

Mixtas: Incluye preguntas no estructuradas y
estructuradas, la parte estructurada proporciona
una base informativa que permite la comparacion
entre candidatos. La no estructurada afade interés
al proceso y posibilita un conocimiento inicial de
las caracteristicas especificas del solicitante.

Solucién de problemas (también llamadas
conductuales): Se centran en un asuntooenuna
serie de ellos que se espera que resuelva el
solicitante. Con frecuencia se trata de situaciones
interpersonales hipotéticas que se presentan al
candidato para que explique como las enfrentaria.

Se evallan tanto la respuesta como el enfoque que
adopte el solicitante. Esta técnica de entrevistas se
centra en un campo de interés muy limitado.

Revela en primerlugar la habilidad del solicitante
pararesolvereltipode problemas presentado. El
grado de validez se incrementa si las situaciones
hipotéticas son similares a las que incluye el
puesto.

Provocacion de Tensidn: Cuando un puesto debe
desempefiarse en condiciones de gran presion
puede desearse saber como reacciona el solicitante
a ese elemento. Los candidatos a ocupar
determinados puestos policiacos, por ejemplo, en
ocasiones son sometidos a este tipo de entrevistas
para conocer sus reacciones ante situaciones de
urgencia. La entrevista consta de una serie de
preguntas tajantes hechas en rapida sucesion y de
manera poco amistosa.

Debido al hecho de que, por lo general las
situaciones de extrema presion, solo son una parte
de las labores que comprende la mayoria de los
puestos - incluso los policiacos-, es aconsejable
emplear esta técnica junto con otras estructuras de
entrevista. Es muy probable que quienes no son
contratados se creen una imagen negativa de la
organizacidn. La confiabilidad y la validez de esta
técnica son dificiles de demostrar, porque la
presion real que se experimentara en el puesto
puede ser muy diferente a la de la entrevista.

2.3.2. Proceso de entrevista
e Preparaciéon delentrevistador
El entrevistador debe prepararse antes de

comenzar la entrevista. Esta preparacionrequiere
gue se desarrollen preguntas especificas. Las
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respuestas que se den a estas preguntas indicaran
la idoneidad del candidato. Al mismo tiempo, el
entrevistador debe considerar las preguntas que tal
vez le haga el solicitante.

Como una de las metas del entrevistador es
convencer a los candidatos idoneos para que
acepten las ofertas de la empresa, los
entrevistadores necesitan estar en posicion de
explicar las caracteristicas y responsabilidades del
puesto, los niveles de desempefio, el salario, las
prestaciones y otros puntos de interés. A
continuacion se presenta una lista de las preguntas
que suelen hacerse alos solicitantes de puestos
comunes.

Como puede verse, estas preguntas tienen el
objetivo de proporcionar al entrevistar informacion
respecto a intereses, actitudes y antecedentes del
solicitante.

1. ¢Como emplea el tiempo libre? ¢éQué
pasatiempo tiene?

2. ¢Participa usted en actividades de su
comunidad? ¢Participd en ellas el afio
pasado?

3. ¢éComo describiria el trabajo ideal para
usted? (trate de ser especifico)

4, ¢Qué lo llevd a seleccionar a nuestra
compafiia?

5. Cuando era estudiante é¢Cudles eran sus
materias favoritas? ¢Por qué?

6. ¢En quétipo de ciudad prefiere vivir? éesta
dispuesto a viajar? écambiaria su lugar de
residencia?

7. ¢Qué motivos lo llevaron a escoger su
actividad o profesidn actual?

8. ¢Conoce usted los productos y servicios de
nuestra compafiia?

9. ¢Qué caracteristicas le gustaria encontrar en
su jefe?

10. éConquéfrecuencia considera que debeser
promovido?

11. ¢Qué aspecto de su desempefio anterior
considera que es el menos destacado? écuadl
es el mejor?

12. é{Planea continuar sus estudios?

13. ¢Cuales han sido sus empleos favoritos? ¢ Por
qué?

14. éCémo describiria sus
profesionales?

15. ¢En qué consistia su empleo anterior?

16. ¢Estima suficiente su experiencia laboral
actual?

17. écuando puede empezar a trabajar?

18. ¢Qué otras actividades remuneradas
desempefia usted actualmente?

objetivos

Es importante tener en cuenta que hay una serie
de temas ajenos a la situacién profesional que
supone la entrevista y que deben ser
conscientemente evitadas; por ejemplo, la
afiliacion religiosa o las preferencias politicas, que
son elementos que sélo en casos extraordinarios
podrian interferir con el desempefio normal, por lo
comun se excluyen de toda entrevista de seleccidn.

Sélo en casos directamente relacionados con el
puesto que se pretende llenar resulta procedente
indagar en esecampo.

Taleselcasodeunentrevistador quese enterade
que su solicitante pertenece a una religiéon que no
autoriza a sus creyentes a trabajar en sabados y
que sabe que en el transcurso del afio pasado se
presentaron varias urgencias en ese dia; el
entrevistador tiene derecho a preguntar al
candidato si estaria dispuesto a laborar en un
sabado especial.

Durante su preparacion, el entrevistador debe
consultar el expediente del solicitante. Un estudio
un poco mas detenido de varios aspectos puede
revelar angulos muy interesantes en casi todos los
Casos.

e Creacion de un ambiente de confianza

Corresponde al entrevistador esta tarea, tiene la
obligacion de representar a su organizacion y dejar
en sus visitantes —incluso en los que no sean
contratados- una imagen humana, agradable,
amistosa. Iniciar con preguntas sencillas como
“étuvo dificultades para encontrar nuestra
empresa”?, evitar interrupciones telefdnicas.
Ofrezcaasucandidato de ser posible, unatazade
café.

Haga a un lado los documentos ajenos a la
entrevista. En general es importante que su actitud
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también transluce aprobacion o rechazo: asentir
con la cabeza, una actitud descansada, poco tensa
y sonriente.

e Intercambio deinformacion

El proceso de entrevista se basa en una
conversacion, establecer confianza y adquirir
informacion, puede empezarse la entrevista
preguntando al entrevistado si tiene alguna
pregunta.

Es importante evitar las preguntas vagas, abiertas.
Un solicitante de empleo que deba responder la
pregunta ¢{Le gusta trabajar duro? No tiene
grandes opciones; se le pregunta en cambio
“¢Cémodesarrollé usted lacampafiade ventasde
su compafiia durante el ano pasado”?”, el
panorama es completamente diferente.

La figura anterior muestra las preguntas especificas
posibles, que un entrevistador imaginativo puede
aumentar en forma considerable.

e Terminacion

Cuando el entrevistador considera que va
acercandose al punto en que ha completado su
lista de preguntas y expira el tiempo planeado para
la entrevista, es hora de poner fin a la sesién.
Puede preguntarse al candidato por ejemplo,
“étiene usted alguna pregunta final?”.

A continuacion el entrevistador puede resumir los
siguientes pasos del proceso que tal vez consistan
en esperar hasta que la empresa secomunique
telefénicamente con el solicitante o éste concrete
una nueva cita.

EMPRESAS FOTOGRAFICAS IMAGEN Y COLOR
Todo lo relacionado con aparatos fotograficos

Lista de verificacion de entrevista de seleccion de personal
Forma P-116

Nombre del solicitante: Fecha:
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Numerodeempleado:

Solicitael puestode:

Caddigo:
Entrevistador:

Aspecto:

Habilidad del puesto:

Interés:

Educacion y capacitacion:
Experiencia y antecedentes:
Disponibilidad:

Estabilidad (empleoanterior):

Actitud respecto al empleo anterior:

Expectativas profesionales:

Comentarios del entrevistador

a) evaluacion de varios aspectos (1= minimo, 10 = maximo):

Expectativassalarialescompatibles conloPresupuestado:

b) Comentarios especificos sobre el puesto que solicita:

AN AN AN AN AN
Nl N N N N N N N

Actitud respecto al jefe inmediato anterior

Expectativas de responsabilidades en el puesto:

on|g> L9 =

Comentarios adicionales:

Seguimiento sugerido:

Ninguno

Solicitante no aceptable (notificar)
Someter a pruebas

Concertar entrevista consupervisor
No aceptable para puesto solicitado
Entrevista adicional con personal
Considérese para el puesto

Inmediatamente después de concluida la
evaluacién, el entrevistador debe registrar las
respuestas especificas y sus impresiones generales
sobre el candidato.

La siguiente figura ilustra una forma llamada lista
de verificacion de entrevista, posterior a las
opinién que se haya formado el entrevistador
sobre la idoneidad del candidato, no es
conveniente indicarle qué perspectivas tienede
obtener el puesto.

Los siguientes candidatos pueden causar una
impresién mejor o peor, y los otros pasos del
proceso de seleccion podrian modificar por
completo la evaluacién global del candidato.

Que se utilizan para la evaluacién que efectia el
entrevistador. El empleo de esta lista mejora en
forma considerable el uso de la entrevista como
técnica para la seleccion de personal. Como lo
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muestra la forma, incluso de una entrevista muy
breve puede obtenerse considerable informacion

Independientemente de quien tome la decisidon
final, el futuro supervisor tendra una participacion
mas activa si puede desempefiar una funcion
positiva en el proceso de seleccion. Porlo general,
el supervisor esta en una posicion muy adecuada
para evaluar la competencia técnica del solicitante,
asi como su idoneidad general. Cuando el
supervisor recomienda la contratacién de una
persona aquien haentrevistado, contrae consigo
mismo la obligacion psicoldgica de ayudar al recién
llegado. Si el desempefio del candidato no es
satisfactorio, sera mas probable que el supervisor
acepte parte de la responsabilidad si particip6 en
forma activa en el proceso de seleccion

Errores del entrevistador

La siguiente figura sintetiza algunos de los errores
de fondo mas comunes de un entrevistador. Una
entrevista puede ser débil porque la persona que
la conduce no establece un clima de confianza, o
porque omite preguntas clave. Estos errores sin
embargo, son muy obvios y un poco de practica
los elimina.

Existe otra posible fuente de errores mas dificiles
de detectar y erradicar: los que se originan en la
aceptacion o rechazo del candidato por factores
ajenos al desempefio potencial. Es posible que el
entrevistador se deje guiar por factores subjetivos
que soninaceptables.

Puede existir incluso el peligro de guiar al
candidato a responder de la manera que el
entrevistador lo desea.

El resultado final es una evaluacién totalmente
subjetiva, sin validez alguna.

Cualquier verificacion de su labor que realice el
entrevistador se justifica por entero si se traduce
en laeliminacién de errores durante la entrevista
que pueden redundar en el rechazo de personas
idoneas o —igualmente grave- en la contratacién de
personas inadecuadas para el puesto.

Resumen de errores comunesdelos
entrevistadores

EFECTOS SUBJETIVOS

Los entrevistados que emplean informacion
limitada sobre un candidato estdn mas sujetos a
establecerconclusionestotalmentesubjetivas.
Ejemplos:

* Un solicitante para un puesto gerencial
que tiene una voz firme y saluda conun
fuerte apretdén de manos es considerado
“dotado de aptitudes de liderazgo”.

= Unajoven atractiva y de conversacion vivaz
y entretenidaquesolicitaunempleocomo
supervisora de archivo recibe una
evaluacién de“persona dotadade sentido
del orden vy sodlida capacidad de
organizacién”.

PREGUNTAS INTENCIONADAS

El entrevistador puede indicar su inclinacién por el
candidato cuando plantea preguntas que guian de
manera obvia al entrevistado.
Ejemplos:
= Este puesto requiere gran disciplina y
mucha creatividad, pero usted posee esas
cualidades éverdad?
= Seguramente usted estd buscando un
puesto mas dificil y lleno de desafios que
éste. éNoseaburririadesempefiandolo?

PREJUICIO PERSONALES

Cuando un profesional de la administracion de
recursos humanos alberga prejuicios contra ciertos
grupos sociales, no sélo falta a la ética de su
profesidn, sino que dana también laimagen desu
empresay perjudica sus propios intereses.

Ejemplos:
= Voy a entrevistarla, sefiorita, ya que usted
esta aqui, pero francamente las funciones
de auditoria de una empresa las debe
desempenar un hombre.
= Usted tiene magnifica educacion, pero no
creo que nuestro personal acepte
facilmenteaun provinciano como usted.
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DOMINIODELAENTREVISTAPOREL
ENTREVISTADOR

El entrevistador puede caer en la tentacién de
desviar el tema de la conferencia llevando al
candidato aunterreno ajeno al de la seleccion.
Ejemplos:
= Desviar la conversacion hacia una
descripcién de los propios méritos, la
importanciadel puesto que setiene, etc.
= Concentrar la entrevista en temas ajenos al
candidato como comentar la dificultad de
importar los equipos con que trabaja le
empresa.

Errores del entrevistado

Los cinco errores mas comunes cometidos por los
entrevistados son: intentar técnicas distractoras,
hablar en exceso, jactarse de los logros del pasado,
no escuchar y no estar debidamente preparado
para la entrevista.

El empleo de técnicas distractoras - Simular falta
deinterés en un puesto que en realidad se desea-
puede llevar a efectos totalmente opuestos a los
que en realidad tiene el postulante, porque el
representante de la compafiia quiza concluya que
el candidato no esta interesado.

Llevados tal vez por un explicable grado de
nerviosismo, los candidatos pueden también
hablar en exceso de temas irrelevantes; algunos
pueden atacarafondotemas como algun deporte
o el estado del tiempo. Siempre es preferible
concentrarse en el tema del empleo en perspectiva.
Jactarse de los logros del pasado también es un
error comun que puede ir desde simples excesos
provocados por la vanidad hasta la distorsion seria
de un antecedente laboral. Sobra decir que por
regla general ninguna compafia considerara la
contratacion de una persona a quien se le
sorprenda mintiendo durante la entrevista.

La tendencia a no escuchar al entrevistador puede
ser resultado de la ansiedad que la situacién
genera. Por desgracia esta tendencia conduce a
queelcandidato nointerprete de modo adecuado
las preguntas del entrevistador y a que no se
establezca un clima de confianza. No estar

preparado para la entrevista, finalmente produce
la sensacidn de estar ante una persona con falta de
interés, una actitud que por cierto no suele
conducir a la obtencién de un puesto.

2.4 Investigarlasreferenciaslaboralesy personas,
con la ética y sutilezasdebidas.

2.4.1. Verificacion de datos y referencias

En estafasese verifican los datos proporcionados
por el candidato en la solicitud, y en la entrevista
del proceso de seleccion. Asimismo, se investigan
sus condiciones actualesde viday se verifican sus
antecedentes a través de las opiniones expresadas
por las personas con las que ha tenido
interrelacion: compafieros de estudio, de trabajo,
jefes, etcétera

e Objetivos

Los especialistas para responderse algunas
preguntas sobre el candidato, recurren a la
verificacion de datos y a las referencias. Son
muchos los profesionales que muestran un gran
escepticismo con respecto a las referencias
personales, la objetividad de estos informes resulta
discutible.

Las referencias laborales difieren de las personales
en que describen la trayectoria del solicitante en el
campo del trabajo. Pero también ponenentelade
juicio dichas referencias ya que los antiguos
superiores, pueden no ser totalmente objetivos.
Algunos empleadores pueden incurrir incluso en
practicas tan condenables como la comunicacion
derumores o hechos que pertenezcan por entero
al ambito de la vida privada del individuo.

El profesional de recursos humanos debe
desarrollar una técnica depurada que depende en
gran medida de dos hechos capitales: uno, el
grado de confiabilidad de los informas que recibe
en el medio en que se encuentra; dos, elhecho de
que la practica de solicitar referencias laborales se
encuentra muy extendida en toda Latinoamérica.

e Beneficios
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Se sugiere que los candidatos preseleccionados
sean sometidos a una verificacién de datos de
modo que podamos responder a estas dos
preguntas basicas: ¢Qué tipo de persona es el
solicitante? ¢Es confiable la informaciéon que
proporciono? Para responder a estas preguntas, los
especialistas en personal recurren a la verificacion
de datos y a las referencias.

Las referencias laborales pueden proporcionar
informacion importante sobre el candidato. La
mayor parte de las solicitudes de empleo contienen
en su parte final un espacio destinado a la
indicaciéon, por parte del candidato, de los
nombres y direcciones de las personas a quienes
puede dirigirse la empresa en peticion de
referencias e informaciones acerca del mismo.

La utilidad de recoger un nimero mayor o menor
de datos esta esencialmente unida al empleo que
de los mismos se desea hacer. La misma
consideracion es valida para la extension del
tiempo a que hayan de remontarse las
informaciones. Algunas empresas se dirigen a
todos los patrones anterior; otras, a los de los
ultimos diez o cinco afios; otros alin al inmediato
anterior al actual. Como norma, no tiene gran
significado retroceder a épocas muy anteriores, y
un obstaculo en este sentido, entre otros muchos,
es la dificultad para los antiguos patrones de
recordar hechos y sucesos en detalles relacionados
con una solapersona.

Las informaciones solicitadas podrian ser mas
Utiles a la seleccion si los entrevistadores pudieran
disponerdeellascuando menos conocasiéondeun
segundo (o en todo caso, posterior) coloquio con
el aspirante. Por el contrario, si ho se poseen
cuando menos al término del proceso de seleccién,
su valor se hace meramente formal y se reduce a
comprobar que no se deriva de ellas nada
susceptible de anular la decision de admitir al
candidato interesado.

El control de referencias, por lo tanto, debe
llevarse a cabo durante el proceso de selecciény
no al término del mismo. La mayor dificultad,
cuando se trata de patrones anteriores, radica en
encontrar la persona que pueda proporcionar
informacion util acerca del aspirante en cuestion, y

obtener de los mismos datos exactos y veraces, ya
qgue esta muy difundida la tendencia de muchas
personas a facilitar datos “neutros” que no
favorezcan ni perjudiquen al ex-empleado.

Es conveniente por esta razon dirigirse a la
Direccién o ala oficina de personal, y donde éstas
no existan, a la direcciéon de la empresa, con
preferencia al trato directo con el superior
inmediato.

El valor del control de las referencia depende en
gran parte de los métodos empleados para
obtener la informacidn deseada.

e Informacion a verificar

Es misién del control de referencias acerca de los
patrones precedentes comprobar la veracidad de
las afirmaciones hechas porel aspirante sobre las
actividades desarrolladas en otras empresas, los
cargos ocupados, el concepto de que gozaba, los
motivos de abandono del puesto o puestos. El
salario recibido. La realizacidon de este control
puede serviral mismo tiempo pararecoger datos
sobre los siguiente y muy importantes extremos:
periodo efectivo de permanencia en cada empresa,
naturaleza y contenido de los cargos
desempefiados, su importancia y tiempo de
permanencia del sujeto en los puestos mas
importantes, razones de los eventuales traslados
de puestos; comportamientoeneltrabajoyenlas
relaciones con los superiores, colegas y eventuales
subordinados; rendimiento, eventuales sanciones
disciplinarias, ascensos, moralidad, actitudes,
ausentismos en el trabajo, etc.

Referencias laborales

Aunque las referencias son un ejemplo clasico de
elemento subjetivo (y siempre presente en las
técnicas tradicionales de administracion de
personal), suelen revelar aspectos importantes del
candidato. No es aconsejable dedicar demasiado
tiempo a la labor de determinar la opinién que
tienen del solicitante personas como sus amistades
cercanas o parientas, resulta previsible que estas
opiniones seran positivas.

Reclutamiento, Seleccion y Contratacion de Recursos Humanos 80



SECRETARIA DE
EDUCACION PUBLICA

El reclutador requerird un maximo de tacto al
hacer averiguaciones sobre el candidato ante un
antiguo jefe. En muchas ocasiones elcandidato
puedeestaralabuscadeunnuevoempleoporque
considera injustas las actitudes o la conducta de su
supervisor anterior, en tanto que es posible que
éste se halle predispuesto contra su antiguo
subordinado. Cuando el solicitante todavia esta
empleado, la opinidn profesional predominante es
que ningun factor autoriza a la reclutadora romper
la confidencialidad que la persona espera al
solicitar un nuevo empleo. Bajo ninguna
circunstancia debe inquirirse sobre el candidato si
éste aun labora en una empresa y no ha
comunicado aun su decisién de rescindir su actual
contrato de trabajo.

Las referencias, finalmente, pueden arrojar luz
sobre circunstancias inciertas en la vida y la carrera
profesional de un solicitante de empleo. El
reclutador nunca ha de desdefiar la informacion
solida y confiable que le permita contribuir a tomar
una decision.

Dependiendo de la politica particular de cada
organizacion, la fase apuntada queda reservadaa
una trabajadora social, a un agente de
investigaciones o a unarutina establecida en que
lainformacion se solicita porescrito. La veracidad
de la informacion proporcionada por la
investigacion socioeconémica de acuerdo con la
experiencia, el nivel y puesto que se pretende
cubrir, asi como el costo de la misma, determinara
el canal que se utiliza para su realizacion.

De manera general, las areas que se exploran son:

#* Antecedentes personales: estado civil,
nacionalidad, enfermedades, accidentes,
estudios, antecedentes penales,
pasatiempos, intereses, etcétera.

4 Antecedentesfamiliares: nombre, estudios
y ocupaciéon de los padres, de los
hermanos, de la esposa, de los hijos; e
integracion familiar (éproviene de un
hogar disfuncional o de wuno bien
integrado? Etcétera)

% Antecedentes laborales: puestos
desempefiados, salarios percibidos, causa

de la baja, evaluacion de su desempefio,
comportamiento, etc.

= Situacion econdmica: presupuesto familiar,
renta, colegiaturas, propiedades, ingresos,
etc.

= ¢Quétipodepersonaeselsolicitante? éEs
confiable la informacion que proporcioné?
En opinion de las personas que
interactuaron con él, ¢écomo se
desenvolvié? Para responder a estas
preguntas, los especialistas en recursos
humanos recurren a la verificaciéon de
datos y referencias.

Son muchos los profesionales de la
administracién de recursos humanos que
muestran gran escepticismo con respecto a las
referencias personales, que por lo general
suministran amigos y familiares del solicitante.
Como es obvio, la objetividad de estos
informes resulta muy discutible.

2.4.2. Medios de verificacion de datos
e Personal

Los inconvenientes de las entrevistas realizadas
por teléfono, disminuyen en gran parte si quien
desea obtener informacién sobre los candidatos a
admitir en una empresa se presenta en persona
directamente ante las personas que puedan
facilitarlas: patrones anteriores, jefes de personal,
superiores directos. Este método hace posible la
maxima apertura y franqueza por parte del
entrevistado, y facilita al entrevistador la obtencién
de elementos adicionales de juicio mediante la
observacion de las expresiones y actitudes de su
interlocutor.

Las \visitas personales se realizan casi
exclusivamente a los anteriores patrones del
aspirante, y noalas personas por éste sefialadas.
Las lleva a cabo habitualmente el mismo
funcionario que ha examinado al candidato o
también por un miembro de la oficina de personal
especializado en esta clase de contactos.

El inconveniente de este método estriba en el
tiempo que se necesita para las entrevistas, las
esperas que muchas veces han de preceder a las
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entrevistas, los desplazamientos para acudir a
varias citas distantes. La ventaja a afiadiralasya
citadas, es la oportunidad de establecer relaciones
de conocimientos personales, que puedenfacilitar
en sucesivas oportunidades el recurso del teléfono,
evitando larepeticion delas visitas personales.

e Teléfono

El control de referencias por medio delteléfono
presenta la gran ventaja de la rapidez y elbajo
costo, y permite una franqueza y una flexibilidad
enlasrespuestas que no son posibles por escrito.
Delasinflexiones, pausasy alusionesenlavozdel
interlocutor se pueden deducir ademas
importantes elementos de juicio, a lo que se afade
que, en el curso de la conversacion, puede el
entrevistado, por su propia iniciativa, hacer
comentarios sobre el candidato o introducir
elementos de juicio no previstos por el solicitante.
La mayor dificultad que presenta el caso de la
peticion telefénica es la resistencia de muchas
personas a hablar sin saber exactamente quién es
su interlocutor ni el uso que éste hara de las
informaciones recibidas (puede registrarlas en
cinta magnetofdnica, por ejemplo, o estar de
acuerdo con elcandidato).

Por este motivo, es indispensable que quien
formula la peticion se presenta en primer lugar,
dando su nombre, su cargo y el nombre o razén
social delaempresa porcuya cuentatelefonea; si
el interlocutor sigue dudando, puede invitarlea
controlar su identidad llamando a la empresa
solicitante.

Evidentemente los mejores resultados se obtienen
cuando la persona a quien se interpela es ya
conocida. Por esta razén es muy importante y
conveniente establecer relaciones de conocimiento
con los colegas de las oficinas de personal de las
demas empresas de la zona.

Con el fin de efectuar un control sistematico y
uniforme para todos los candidatos y aprovechar al
maximo el tiempo empleado en las llamadas
telefénicas (especialmente si se trata de
conferencias interurbanas) es conveniente preparar
un formulario especial que sirva de guia para la
entrevista telefénica y al mismo tiempo haga

posible la anotacion ordenada de las respuestas
obtenidas.

e Correo electronico

Existen acuerdos entre las asociaciones de
empresarios e industriales de proporcionarse
informacion respecto del personal que se
encuentra solicitando empleo. Es de esperarse que
si se recurre al correo electrénico, se obtenga
informacion valiosa de parte de los pares.

e Mixto

Es de entender que ninguno de los medios
enunciados anteriormente, utilizados en forma
aislada sera efectivo, por lo que se recomienda
utilizar al menos dos o mas, para asegurar la
eficacia del proceso de seleccidn del personal, al
menos en esterubro.

Las referencias laborales difieren de las personales
en que describen la trayectoria del solicitante en el
campo de trabajo. Muchos especialistas ponen
también en tela de juicio este recurso ya que los
antiguos superiores y profesores del candidato
pueden no ser del todo objetivos, en especial
cuando describen aspectos negativos. Algunos
empleadores pueden incurrir incluso en practicas
tan condenables como efectuar comentarios
acerca de la vida privada del individuo.

Por otra parte, permanece vigente el hecho de que
las referencias laborales pueden proporcionar
informacion importante sobre el candidato. El
profesional de recursos humanos debe desarrollar
una técnica depurada que depende en gran
medida de dos hechos capitales: uno, el grado de
confiabilidad de los informes que reciba en el
medio en que se encuentra; dos, el hecho de que
la practica de solicitar referencias laborales se
encuentra muy extendida en toda Latinoamérica.

2.5. Seleccionar a la persona que cubra los
requisitos establecidos, de acuerdo con las
funciones especificas a desarrollar.

2.5.1. Entrevista final

e Con el supervisor
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En la gran mayoria de empresas modernas es el
superior inmediato o el gerente deldepartamento
interesado quien tiene en ultimo término, la
responsabilidad de decidir respecto a la
contratacion de nuevos empleados. Siendo este el
caso, es obvio que el futuro supervisor desea tener
elementos para tomar su decision.

e Con el jefe inmediato superior

Con frecuencia, el jefe inmediato superior es la
persona idonea para evaluar algunos aspectos
(especialmente habilidades y conocimientos
técnicos) del solicitante. Asimismo, con frecuencia
puede responder con mayor precision a ciertas
preguntas.

e Resultados de laentrevista

Los resultados de la entrevista, se turnaran al
expediente que se le esta formando al candidato,
de manera tal que el puntaje de ésta, se pueda
sumar al que se vaya obteniendo en las distintas
pruebas a que sea sometido el candidato.

2.5.2. Decisidonde contratacion

e Integracion de expedientes de personal
contratado

Elexpediente personal seintegraconunconjunto
de documentos que justifican y comprueban la
condicidn juridico-laboral y administrativa de cada
trabajador, alli radica su importancia.

El nimero de identificacién de ingreso del
trabajadoresel que se asigna alexpedienteyasu
control de asistencia.

En caso de una empresa pequefia 0 microempresa
se sugiere que a pesar de que se le asigne un
ndmero de expediente, se ordenen
alfabéticamente para su mas rapida localizacién.
La decision la podra determinar el Jefe de Recursos
Humanos o el Gerente, pues si considera que es
una empresa de rapido crecimiento, conviene que
desde un principio se ordene por numero de
expediente.

En general el ordenamiento de los expedientes
dentro del archivo de personal es cronolédgico
progresivo; pero con este ordenamiento se
presenta la situacién de que encontramos dentro
del mismo documentos variables, de tipo
administrativo, fiscal y laboral, de acuerdo a la
fecha en que se realizaron los tramites o se
tuvieron las incidencias. Su ventaja es que se
cuenta con todos los movimientos e incidencias del
trabajador por periodos anuales. Su desventaja es
que cuando queremos localizar un documento en
particular de trdmite administrativo, o laboral, si es
un empleado de mucha antigliiedad, es necesario
“bucearlo” entre todos los documentos para
localizarlo y si se utiliza broche, hay que sacar los
documentos y volverlos a acomodar, después de
hacer uso del documento que se buscaba.

Ante esta problematica se sugiere utilizar carpeta
de argollas, con separadores con los siguientes
rubros:

— Solicitud de empleo y/o curriculo vital

— Acta de nacimiento

— Registro federal de causantes

— Documento de preparacién maxima

— CedulaProfesional (encasode Profesionistas)

— Credencial de elector

- ClaveUnicade Registro Poblacional (CURP)

— Contrato detrabajo

— Altas, registrosybajasIMSS, SAR, INFONAVIT

— Cartilla del servicio Militar Nacional

— Carta de antecedentes no penales

— CopiadelalLicenciade manejo (exclusivamente
para los puestos que lo requieran)

— Exd@menes psicométricos y/o técnicos

— Reporte de entrevista de Seleccion

— Certificado de examen médico expedido por
alguna institucién oficial de salud

— Constancia de entrega de gafete de
identificacidn que le permite el acceso a la
empresa.

— Constancias de cursos tomados

Se sugiere que los documentos que se conserven
en el expediente de personal sean los originales, de
preferencia, o en caso de los documentos en que
se guarde copia, asegurarse que sea certificada,
que haya sido debidamente cotejada con el
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original, utilizando para ello un sello y solicitar la
firma del Jefe de Recursos Humanos, o en su caso
el Director respectivo, dependiendo del tipo de
organizacion de que se trate, con la finalidad en
caso necesario, de ser utilizada como elemento de
prueba. Lo que si esimportante, es contar con un
documento de cada tramite, y evitar el exceso de
copias o fotocopias dentro de los expedientes.

e Auvisos al personal no contratado

Es conveniente para la imagen de la organizacion,
dar aviso a aquellos candidatos que no fueron
seleccionados. El grupo de las personas rechazadas
incluye ya unainversion en tiempo y evaluaciones,
y de él puedesurgirun candidato idéneo paraotro
puesto. Incluso si no se prevén vacantes a corto
plazo, es conveniente conservar los expedientes de
todos los solicitantes para constituir un valioso
banco de recursos humanos potenciales.

¢ Integracién de banco de recursos humanos
potenciales

Es conveniente integrar el banco de recursos
potenciales, por ejemplo con el grupo de personas
rechazadas porno habercumplidoel 100% de los
requisitos, asi como con las personas que acuden
de manera espontanea a la organizacion a dejar
solicitud deempleo y/o curriculum vital, asicomo
conlaspersonasquerenuncianalaorganizacion.
La decision de contratar al solicitante sefiala el final
del proceso de seleccidn. Puede corresponder esta
responsabilidad al futuro supervisor delcandidato
o al departamento de personal. Para mantenerla
buenaimagen delaorganizacion, es conveniente
comunicarse con los solicitantes que no fueron
seleccionados.

Este grupo es una inversion en tiempo y
evaluaciones, y de ellos pueden surgir candidatos
para otro puesto. Incluso si no se prevén vacantes
a corto plazo, es conveniente conservar los
expedientes de todos los solicitantes para
constituir un valioso banco de recursos humanos
potenciales.

También deben conservarse todos los documentos
que conciernen al candidato aceptado. Su
solicitud, referencias, evaluaciones, examenes
médicos, etcétera, son el inicio de su expediente
personal, que desde el principio contendra
informacion muy Util para multiples fines. Por
ejemplo, si varios solicitantes no muestran
resultados satisfactorios después de ser
contratados, el departamento de personal podra
estudiar sus expedientes para descubrirlas posibles
faltasen queseincurrid y evitarlas en el futuro.

El resultado final del proceso de seleccidon se
traduce en el nuevo personal contratado. Silos
elementos anteriores a la seleccidon se consideran
con cuidadoy los pasos de la seleccion se llevaron
acaboenformaadecuada, lomasprobableesque
el nuevo empleado sea idéneo para el puesto y lo
desempefie productivamente. El hecho de contar
con un buen empleado es la mejor prueba de que
el proceso de seleccidn se llevo a cabo en forma
adecuada.

Un desafio de especial importancia en el area de
seleccion de personal es el de someter todo el
proceso a un sistema ético irreprochable. Aunque
la tentacion de obtener algunas ventajas aparentes
a corto plazo puede ser grande, la decisiéon de
fincar la politica de la compania en un marco de
elevados principios éticos y profesionales equivale
auno de los desafios fundamentes de la actividad
empresarial en el siglo XXI.

Para evaluar tanto al nuevo empleado como el
proceso de seleccion en si, se requiere
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retroalimentacion. La retroalimentacion positiva se
obtiene por juicios favorables al nuevoempleado:
promociones, desempefo adecuado, ausencia de
conflictos, etcétera. La retroalimentacion negativa
consiste en una renuncia prematura.

Actividades

Caso No. 2.1

Seleccion de un supervisor de almacén para
Industrias Colibri, S.A.

Los telares y las maquinas circulares que se
instalaron en Industrias Colibri en la Ciudad de
Medellin, Colombia, requieren trabajos frecuentes
de mantenimiento y reparacién. El personal
encargado de efectuar esas labores solicita sus
herramientas al supervisor del almacén de

mantenimiento, realiza su trabajoy alfinal del dia
devuelve todos los implementos.

Hace tres semanas se practicé una auditoria al
anterior encargado del almacén y se encontré que
faltaban herramientas muy costosas. Se retiré de
inmediato al supervisory se inicié labusquedade
su reemplazo. El gerente insistié en encontrar a
alguien externo a la organizacién, pues no excluye
la posibilidad de complicidad de alguno de los
mecanicos. Para asegurarse de que el candidato es
totalmente ajeno al grupo actual, se puso en
marcha un proceso de seleccion en Cali, ciudad
distinta a la sede de Colibri se obtuvieron tres
solicitudes.

ROMAN GOMEZ LIGIA SALAZAR GUADALUPE MEJIA
| Afios de experiencia 4 7 1
-, 1 afio de . 1 afio de
Educacion - . Preparatoria - :
universidad universidad
edad 23 43 32
Puntuacion en prueba 76/100 73/100 85/100
| estandar OK OK OK
Examen Médico Muy bien Excelente Muy bien
\ Conoce el puesto Aceptable Estable Estable
Antecedentes laborales 6 7 8
Puntuacion entrevistadores
8 7 6
(escala del 1 al 10)
Disponibilidad 4 semanas 2 semanas Inmediata

1. Siusted tuviera que escoger un candidato a
partir inicamente de esta informacién équé
persona seleccionaria? épor qué?

2. sicontara con amplios recursos de seleccion
équé informacion adicional intentaria obtener?
(Especifique.)

3. El hechodequeligiaSalazartengaexcelente
dominio del inglés y se haya graduado como

secretaria, ées relevante para el puesto?
¢Aumentara este hecho su aceptabilidad?

4, El hecho de que Roman Gdémez desea
continuar su carrera de ingeniero mecanico ées
relevante para el puesto? éAumentard su
aceptabilidad?
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Ejercicios

CASO No. 2.2

Contratacion en Farmacéuticos del Caribe, S.A.
Durante muchos afios la practica de farmacéuticos
del Caribe, S.A., empresa con sede en San Juan de
Puerto Rica, ha sido limitarse a la contratacion de
empleados locales. Puerto Rico es una Isla con
poblacién relativamente reducida y el personal
profesional que la empresa contraté en el pasado
reciente proviene de pocas universidades y un
pufiado de ciudades. Sin embargo, en fecha
reciente la politica de la empresa cambio pues la
gerencia gird instrucciones de contratar
profesionales dominicanos, colombianos, haitianos
y mexicanos, que han llegado en nimeros
considerables en el curso de los Gltimos afios.

Se presentaron varios candidatos con diplomas
que perteneces a otras personas 0 que son
falsificados. Asimismo, varios de los candidatos
afirmaron disfrutas de magnifica salud, aunque
dos de las personas recién contratadas padecian
enfermedades infecciosas.

1. Describe las medidas que tomarias para

verificar las credenciales y diplomas de las
personas provenientes de distintos paises. Los
candidatos a ser contratados por
farmacéuticos del Caribe, S.A., deben
desempefiarse en las areas de ingenieria
mecanica, ingenieria quimica y medicina. La
mayoria estudié en diversas universidades, asi
como en escuelas de capacitacién técnica, de
las que provienen los electricistas, los
mecanicos y los expertos en areas de
produccién de farmacos.
Incluye en tu descripcién una evaluacién del
costo que tendria poner en practica sus
recomendaciones. Ten en cuenta que la
gerencia dispuso que en ninguna circunstancia
el costo pueda exceder una suma equivalente a
dos salarios minimos por solicitantes.

2. ElIngeniero Ramén Sotomayor, quien esta a
cargo de la planta de envasado, solicité que
sencillamente se prescinda de todo tipo de
examenes profesionales y comprobacion de

credenciales. Su argumento es elsiguiente:
“Permitales afirmar que obtuvieron el Premio
Nobel de Fisica, si esto les parece bien. Paselos
a mi taller.

Si me pueden explicar correctamente las fases
de operacién de envase de mi equipo y
comprenden los elementos basicos, me
pareceran candidatos adecuados. No me
importa que se hayan graduado o0 no;
podemos contratarlos”. éQué responderia
usted?

3. Eltrabajo de Farmacéuticos del Caribe, S.A., se
desempefia en una zona tropical de éptimas
condiciones de salubridad. Por regla general se
espera que las personas que usted contrate
efectlien un considerable esfuerzo fisico en el
curso de sus labores diarias, incluyendo el
manejo de aparatos pesadosy la exposicidén a
altos niveles de ruido. ¢Qué sugerenciasharia
usted al departamento médico que va a
realizar los exdmenes correspondientes?

Elabora un memorandum detallado con
instrucciones al personal médico sobre los
aspectos que desea verificar. Al concluir,
estima los costos de sus especificaciones en el
entorno laboral en que usted vive.

10\

Transferenciaaotros contextos

I

El proceso de seleccion de personal es
continuaciondel proceso dereclutamientoyesun
proceso que se realiza en cualquier organizacion,
con el fin de disponer de recursos humanos para
cubrir los puestos vacantes que tiene la empresa
considerando cubrir los requerimientos que en ella
se establezcan.

El proceso del seleccidn, sus elementos, el manejo
de las solicitudes, las formas y aplicacion de las
pruebas de empleo, las entrevistas para la
seleccidn y el proceso, la verificacion de los datos y
la decision para la contratacion, son actividades
que se desarrollan en todo tipo de empresas
publicas o privadas; grandes, medianas o
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pequefias, industriales o de servicios; nacionales o
extranjeras; por lo que, los conocimientos
adquiridos en este capitulo son indispensables
para el técnico que labore en el area de recursos
humanos, ya que le permiten un amplio campo
laboralenelquesepodrademplearcuandoegrese.
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