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INTRODUCCIORN

En un mundo cada vez mas demandante de servicios y de
calidad, dia con dfa la administracidén de personal ha cobrado
mayor importancia tanto en las empresas del sector piblico como
en el privado, debido al reconocimiento del ser humano como

centro medular de toda organizacién.

En toda empresa es necesario contar con objetivos
especificos,entre los que se encuentra la eficiencia de las
actividades desarrclladas por los individuos que forman parte
de ésta y la cooperacién de los mismos en la realizacidén de
los fines perseguidos por la organizacidn a la que pertecen,
contando para ello con una estructura y con el esfuerzo humano

coordinado.

Es por ello que se hace imperativo en las organizaciones,
ajustarse a cambios constantes y a condiciones cada vez mas
dificiles, y esto depende en gran medida de la combinacién
¢ptima de los recursos técnicos, materiales y humanos de que
se dispongan, asi se explica 1la importancia de detectar los
potenciales humanos y la capacidad para el trabajo por medio
del procedimiento de seleccién técnica de personal, el cual
es la actividad continua que dota a la organizacién de los

recursos humanos necesarios para el logro de sus objetivos.



La importancia de la adecuada seleccién de personal radica
en tener las mejores expectativas de un trabajador en el
desempeno de sus actividades dentro de la empresa mediante una
evaluacién, la cual debe realizarse en forma secuencial y
precisa, contemplando los aspectos de axperiencia laboral,
trayectoria académica y factores psicoldgicos. Hablamos de
seleccion de personal en el momento en que tenemos los
candidatos probables para ocupar una vacante, estos candidatos
deben adaptarse a la empresa de manera adecuada con la
finalidad de gque se logren los objetivos de la primera y los

intereses propios del trabajador.

Por ello, es importante seflalar los problemas que genera ho
contar con un adecuado sistema en la seleccidn de personal, como
son la desercién constante de personal, llamada rotacién de
personal, gastos excesivos en dicho proceso, no alcanzar los
objetivos establecidos por la empresa, exigir al personal con el
que se cuenta gue realice mds funciones que no entran en su

puesto, etc.

El que se genere este tipo de problemas en las empresas, es
la razén por la cual se hace necesarioc revisar la pertinencia del
sistema que se emplea al seleccionar el recursoc humano, ya que
al evaluar el procedimiento de seleccién, misno que predice el
éxito en el empleo,permitird detectar errores y corregir fallas,
en virtud de que la rotacién de personal cada vez se agudiza mas
y resulta mds dificil captar a los candidatos para cubrir las

vacantes.



Es tarea del Psicélogo realizar la medicidén de las
caracteristicas humanas y la forma en la cual puede usarse dicha
medicién para hacer predicciones acerca de conductas futuras del
candidato, esto es, poseer conocimientos sobre las habilidades,
personalidad y motivacién de otros, es muy valioso para la toma
de decisiones en la seleccién de personal, evaluar el
proceso de trabajo que hace el psicélogo es determinante para
conocer las causas y factores atribuibles al mismo
procedimiento y adecuar las estrategias empleadas en el

sistema.
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IX. ANTECEDENTES .

A medida que lae organizaciones privadas y piblicas crecen
en cierto tamafo vy complejidad, es cada vez mds necesario que
aparezcan funciones especificas y especializadas dentro de una
estructura organizacional. " Conforme el minero de empleados en
una empresa se acerca a cierta cifra, tareas como dotacién de
personal, capacitacién y disefio del trabajo se retinen bajo el
nombre de administracién de personal, la cual implica una
planeacién de recursos humanos que se define como el proceso
para determinar las necesidades de la fuerza de trabajo y los
medios para satisfacer las mismas Y llevar a cabo los planes de

una empresa".(Mc.Kenna & Sikula,1989,p.31)

Tambien son importantes la colocacién Y tiempo de la fuer:za
de trabajo, ya que la planeacidén de fecursos humanos implica
tener el numero vy tipo adecuado de persconas en los lugares
correctos, en el tiempo correcto, haciendo el tipo de trabajo
adecuado, con 1lo cual se obtendrdn beneficios mdximos, tanto
para el trabajador como para la enpresa,

De acuerdo con Arias Galicia (19%0), no s6lo el esfuerzo o
la actividad humana gquedan comprendides en el grupo de
recursos humanos, sino gue también hay otros factores gue dan
diversas modalidades a esa actividad : conocimientos,
experiencia, motivaciodn, intereses vocacionales, aptitudes,
actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc.
Los recursos humanos son mas importantes que los materiales

Y técnicos, ya que éstos pueden perfeccionar y mejorar el

empleo.




La organizacién para lograr sus metas, requiere no sélo de
recursos humanos sino de una serie de elementos gue administrados

correctamente, le permiten o facilitan alcanzar dichos objetivos.

Unc de los subsistemas de la Planeacién de los Recursos
Humanos es el Reclutamiento y Seleccién de personal, y estos
existen desde épocas muy remotas, pues fueron muy importantes las
habjilidades de los hombres para realizar algunas funcicnes

o actividades.

En la mayoria de las organizaciones sean éstas,
industriales, comerciales 6 de servicio, el recurso humano es el
elemento mds importante, y uno de los primeros pasos para lograr
adquirirlo, es por medio de un buen y eficiente reclutamiento.

No obstante, para gue el reclutamiento cumpla su funcién
eficientenente se requiere fener un conocimiento preciso
y actual de las necesidades de personal presentes y futuras de

la organizacidn.

1 .RECLUTAMIENTO.

" Para ¢ue una empresa logre un alto grado de efectividad,
cada posicién dentro de ella debe ser cubierta por la persona
que este mejor calificada para desempeharla",(Vite,1989,p.1)

El reclutamiento implica y proporciona nuevo personal a la
empresa, este precede a la seleccidn, puesto gue su funcién es
reunir un numeroc de empleados potenciales interesados, en tanto
que la seleccién implica eleccidén real de dicho nimero de

personas a quienes se les ofrecerd trabajo en la compaiia.
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De acuerdo con Grados (1988), E1 Reclutamientoc es 1la
técnica encaminada a proveer de recursos humanos a la
empresa u organizacién en el momento oportunoc.”

El Reclutamiento "se puede definir como el proceso gue se
lleva acabo y por medio del cual, las enpresas se allegan de

candidatos para cubrir un puesto”. (Cuadros,1985,p.13)

De acuerdo con Arias Galicia (1990) el reclutamiento, se
entiende como los medios de que se vale la organizacién

para atraer candidatos adecuados a sus necesidades.

Por otro lado Reyes Ponce(1983) dice que el reclutamiento
hace de una persona extrafna un candidato.

En conclusidén el Reclutamiento es 1la etapa en la cual nos
hacemos 1llegar de todo elemento humanc posible, con
caracteristicas afines a las necesidades de la actividad gue va
a desempeiar dentro de la Organizacién.

El reclutador se requiere en los casos en gue la empresa
tenga gue cubrir determinados puestos con elementos
especialmente entrenados o con alguna preparacién especifica y
cuando existe una rotacién constante de personal, provocada por

fuerzas externas o internas en la organizacién.

Reyes Ponce(op.cit.) hace una divisién de fuentes y medios
de reclutamiento considerandc las fuentes de abastecimiento
a : Sindicato , Escuelas , Universidades , Familiares 0
recomendados de los trabajadores, Oficinas de colocacidn,

Otras empresas y la Puerta de la calle.



Y como Medios de Reclutamiento considera a: Carta o
teléfono, Archivo o Cartera de candidatos vigente, Folletos
editados por la empresa.

Asi mismo, Grados Espinosa (op.cit.), describe dos tipos

de fuentes de reclutamiento : las internas y externas.

1.1 .Puentes Internas

" Son aquellas que, sin necesidad de recurrir a-personas o
lugares fuera de la empresa, proporcionan a ésta el personal
requerido en el momento oportuno®.(p.166)

1. Sindicatos
2. Archivos o cartera de personal
3.Familiares o recomendados

4, Promocién interna de personal

1.2.Fuentes Externas

" Son agquellas a las que se puede recurrir , de acuerdo a las
caracteristicas requeridas en cuanto al aspecto profesional,
educativo o técnico y que son totalmente ajenas a la

empresa”™. (p.167)

1. Instituciones Profesionales y Educativas
2. Asociaciones Profesionales

3. Belsas de Trabajo

4. Agencias de Colocacién

5. Puerta de la calle



1.3. MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

" Son aquellos medios de difusidén que se pueden utilizar para
dar a conocer los puestos vacantes".( Grados,1988,p.168)

Los principales son :

1. La prensa

2. Radio y Television

3. Grupos de Intercambio

4., Boletines

S5e requerird hacer Reclutamiento Externo cuando en la
organizacién donde nos encontremos nc cuente con el recurso
humano que en un momento dado pueda cubrir los
requisitos y exigencias especificas de un puesto vacante.

Por otro lado Chruden y Sherman (1982) dicen gue una
organizacién puede formar una fuerza de trabajo eficiente s6lo
si es capaz de contratar para cada unas de las posiciones al
individuo que éste mas calificado para ocuparla. Tales
individuos pueden ya estar empleados en otros puestos en la
organizacién, o pueden ser reclutados fuera de ella. Asi pues,
el reclutamiento de personal requiere la investigacién de todas
las fuentes posibles de candidatos, tante internas como
externas.

El uso de la fuentes internas, sirve para impedir despidos
o para crear oportunidades de promocidén para los empleados,
puede ser de beneficio ‘para la moral de trabajd ¥ puede hacer
que la organizacién obtenga utilidades para la inversion que

tiene en el entrenamiento de sus empleados.



Las fuentes externas se consideran de beneficio
para el ahorro de tiempo para cubrir las vacantes, y a su vez
mantener contactos con empresas del mismo giro.

Por su parte cada empresa debe estar consciente de sus
necesidades , considerando que las caracteristicas del
solicitante son importantes, asi como qué medio utilizara para
buscar un aspirante ya =sea internc o externo, todos estos
factores hacen que el reclutamiento del empleado sea una
funcién complicada y mAs si consideramos gue cada empresa
cuenta con ciertas politicas que rigen el acceso para formar

parte de ella.

2. SELECCION DE PERSONAL.

A través del tiempo la seleccidn y colocacidén de los
empleados se volvié parte de la funcién de empleo, por
lo que la seleccién es la accién de escoger a ciertas

personas entre varias.

En el pasado esta seleccién se efectuaba sobre bases
de abuso de poder o por simpatia.Una persona obtenia un empleo
porgque conocia o era pariente de alguien que
tenia algin puesto de autoridad, o por que su personalidad fué
agradable a la persona que efectuaba.la contratacién. Hoy en
dia en la mayoria de los casos, este procedimiento subjetivo
ha sido reemplazo por un proceso técnico y sistematizado que
comprende : pruebas, entrevistas, verificaciones de las
referencias, ex#émenes fisicos, etc; o sea es una seleccidn

objetiva que no deja cuestiones al azar.
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Se puede decir , sequin Grados (1988) que 1la seleccién es
la serie de técnicas encaminadas a encontrar a la
persona adecuada para el puesto adecuado.

La Seleccidén " es un proceso complejo que implica equiparar
las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad de los
solicitantes con las especificaciones del puesto *.
{Churden & Sherman,1982,p.122)

" La Seleccidén de personal tambien se define como un
procedimiento para encontrar al hombre que cubra el puesto

adecuado, a un costo también adecuado". (Arias,1990,p.84)

" La seleccién implica dotacién de recursos humanos,
consiste en elegir un individuo para ser contratado de entre

los que fueron reclutados".(Albrandt,1987,p.55)

Para Reyes Ponce (1983) la seleccién es buscar entre

los candidatos a los mejores pafa cada puesto.

Tomando en cuenta las definiciones anteriores se
concluye que la seleccién como parte de 1la integracién,
busca identificar y descubrir los rasgos personales de los
individuos, con el fin de relacionarlos con las descripciones
y andlisis de trabajo y asi seleccionar al candidato iddneo.

La importancia de ambas funciones, es buscar y atraer
solicitantes capaces para cubrir las vacantes gque se
presentan, analizango laé habilidades y capacidades a fin de
decidir sobre basés objetivas, cudles tienen mayor potencial
para el desempeno de un puesto y posibilidades de un

desarrollo futuro, tanto personal como de organizacién.
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2.1. OBJETIVO DE LA SELECCION DE PERSONAL.

En lo que se refiere al empleo, la seleccién de personal
significa especificamente la decisién de contratar a un mimero
limitado de trabajadores de un grupo de empleados potenciales.
El cobjetivo de la seleccidén es el de clasificar © eliminar a
las personas gue no estdn calificadas para satisfacer las
necesidades organizacionales. Se considera que la decisién de
seleccidén es la mds importante en todo el proceso de personal,
vya gque es en donde la empresa toma la decisién importante
acerca de sus recursos humanos, la seleccidén es sencillamente
el escoger entre los candidatos reclutados a aquellos mds
adecuados para los cargos existentes en la empresa con miras a

mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal.

2.2.ETAPAS DEL PROCESO DE SELECCION TECNICA DE PERSONAL.

Las etapas mds usuales, y el orden en qué puede emplearéé
el conjunto de medios técnicos para ubicar al hombre adecuado
en el puesto adecuado, segin Reyes Ponce (1983) son:

1. Hoja de solicitud

2. Entrevistas

3. Pruebas psicométricas y/o técnicas

4. Investigaciones

5. Examen médico

El proceso de seleccién se inicia cuando se presenta la vacante
en una organizacidn, cuya definicién literal es " puesto que no
tiene titular". Estas se presentan como resultade de actos del
departamento de personal tales como transferencias,promociones,

separacicnes ¢ por un aumento autorizado de personal.

11



Grados (1988), menciona el procesc de seleccidn de la

siguiente manera:
1. Vacante
-~ Causas :

* Nueva creacidn

* Promocién

* Baia
2. Requisicidn
3. Proceso de Reclutamiento
4. Presolicitud
5. Solicitud
6. Entrevista inicial
7. Evaluacidn técnica
8. Evaluacién Psicolégica
9. Encuestas socioeconémica
10. Entrevista de seleccidn
11. Examen médico
12. Conclusién
13. Decisién

14. Contratacidén

El reemplazo y el puestc de nueva creacién, se notificaran
a través de una reguisicién, la cual es el documento oficial con
el cual el departamento de seleccidn se ampara, sefialando los
motivos de cobertura, la fecha en que deberd estar cubierto el
puesto, el tiempo por el cual se va a contratar, departamento,

horario y/o turno, asi como sueldo.

12



SELECCION POR OBJETIVOS.

En este tipo de seleccién se evaliia al candidato a través
de los resultados dgue obtiene directamente en la ejecucisén del
trabajo. Para efectuar este tipo de seleccién, el psicédlogo debe
contar con una informacién adecuada, sobre funciones y resultados

prescritos para el puesto a seleccionar.

A fin de obtener dicha informacién, se realiza un andlisis
de puestos orientado especificamente a este fin. a demas, se
lleva a cabo una entrevista, tanto con el ocupante del puesto en
cuestién como con el supervisor de éste, y es completado con una

observacidén directa en el escenario de trabajo.

En la redaccién de tareas del andlisis de—puestos, se
especifican las actividades que realiza el empleado en su
trabajoc, en base a una definicién operacional: es decir, se
definen en forma descriptiva y clara, topografia, temporal y
situacionalmente, asi como los estimulos antecedentes vy
consecuentes de éstas. Con esto estamos refiriendonos al
principic de la triple contingencia, el cual establece que para
gue una conducta sea exhibida, esta debe ser acompafiada de un
precedente ( estimulo) y un consecuente ( como resultado de la

ejecucién de la conducta misma).

Con la informacidén obtenida en el andlisis de puestos y
politicas de 1la empresa, se elabora una solicitud ponderada, lo
que implica darle un peso a cada dato de ésta,de tal manera gue
se tendran dos sistemas de calificacién. Uno de cancelacidn, el

cual da por terminado el proceso de seleccién para el
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candidato, en caso de que éste no cubra un requisito
indispensable para ocupar el puesto. El otro sistema de
calificacién es numérico progresivo, e indica el grado de

concordancia con el requisite de entrada.

También, en base al andlisis de puestos, son disefadas las
pruebas de conocimientos que miden la ejecucién del candidato
en conductas clave del puesto, entendiendo estas vdltimas como
toda conducta indispensable para la ejecucién adecuada del
mismo.

Una vez que han sido aplicadas y calificadas las pruebas de
conocimientos, se totalizan los puntajes obtenidos, tanto en la
solicitud ponderada comoc en las pruebas de rendimiento, y son
presentados al supervisor los candidatos con mayor puntaje,
conocimiento de una manera objetiva que se trata de quienes han

cubierto los requisitos de entrada.

Como parte de €1 modelo de seleccién por objetivos, se
tiene una investigacidén de referencia de trabajo, en la cual se
verifica la experiencia laboral reportada en la solicitud. En
caso de que el supervisor no acepte al candidato propuesto, los
datos de éste serdn archivados como pendientes, al igual gque
los de quienes la investigacién de las referencias de trabajo

no hayan arrojado datos favorables,

Una vez que ha sido aceptado el candidato, le es otorgado
a eéste un contrato por 28 dias, lapso en el cual serdn
registrados los resultados y conductas el puesto. Para tal

efecto serd necesario dar capacitacién a los supervisores.
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Los requisitos de conducta se refieren a aguellas
ejecuciones del sujeto que no son exhibidas en forma constante

y para registrar la ocurrencia a registros observacionales que,

dependiendo de la ejecucién misma, pueden ser de intervalo y

frecuencia, actividades planeadas y de Flash.

* Registro de intervalo y frecuencia. Se hacen en un periodo
determinado, durante el cual se anotaran todas las conductas

gue ocurran.

* Registro de actividades planeadas. Consiste en llevar a cabo
observaciones en grupos gque comparten actividades comunes a

ciertas horas.

* Registro de Flash. Consiste en anotar las conductas

preestablecidas que ocurran a una hora determinada.

Los registros de resultados estédn referidos a aquellas
ejecuciones del sujeto gque tienen como resultado algo que
perdura, para este tipo de ejecuciones se pueden usar los
registros de productos permanentes en formatos de listas

checables.

La etapa de observacién se dividen en dos fases, la
primera de las cuales es de 14 dias. Para esté efecto serd
necesario, como Yya sSe menciond, dar capacitacién a los
supervisores en 1lo gque a registros se refiere. Asi mismo se
elaborarda un manual del supervisor, en el cual se le pueda

realizar correctamente los registros observacionales.
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Una vez que han terminado este primer periodo de
observacidn, los resultados de los registros son llevados al
departamento de seleccién, donde el empleado recibira
retroalimentacién acerca de su ejecucién. Después de la sesién
de retroalimentacion, se sigue 1levando el registro de la
ejecucién del sujeto en los 13 dias restantes. al término de
este lapso se toma la decisién de otorgar el contrato

definitive y/o capacitar al sujeto, o bien darlo de baja.

Este modelo de seleccidén de personal tiene la ventaja de
establecer claramente la conducta que se va a registrar. Su
forma de implementacidn, siguiendo los pasos de un diagrama
de flujo, garantiza una observacién sistemdtica de las
conductas clave del puesto, lo gue da como resultado gque la
prediccidén de la ejeéﬁcién del eﬁpleado sea echa en base a las

tareas para las gue fue contratado.

CENTROS DE EVALUACION.

Un procedimiento de seleccién que han utilizado con
creciente popularidad durante la itltima década es el de los
centros de evaluacién.Este proceso se basa en las opiniones de
un grupo selecto de personas en la evaluacién del candidato.
Usualmente cada persona del equipc de evaluacién tiene la
oportunidad de revisar la experiencia 1laboral, la educacidn y
otros materiales relacionados de 1los candidatos aparte de
entrevisgtarlos personalmente. Entonces, después de muchas
platicas con los otros miembros del equipo, finalmente se
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toman las decisiones de seleccién. En muchos casos, los
centrog de evaluacién se usan en la seleccién de personal
administrativo y en la determinacién de ascensos a puestos de

supervisiodn.

Los Centros de Evaluacién reflejan los juicios aunados
de cierto numero de gerentes, especialmente preparados, que
usan una variedad de perspectivas y criterios para evaluar el
rendimiento de un empleado. La ventaja particular del conceptoc
de centro de evaluacién es la nocién de que para tomar
decisiones de evaluacién critica respecto a los empleados, es
mejor tener mucha informacién que muy poca. Usualmente en un
s6lo centro de evaluacién participarda cierto mnimero de
empleados { como clasificadores ). Estos participantes se
someterdn a varias pruebas, entrevistas, experiencias vy
simulaciones durante el tiempo gque permanecen en el centro, y
al final se las evaluardn varios clasificadores que han

observado su progreso.

El conceptc de centro de evaluacién comenzé en 1965,
como parte de un nuevo programa de capacitacién y desarrolio

en la American Telephone and Telegraph Company (AT & T).

En la AT & T , los miembros de asesoria y el director de
evaluacién y capacitacién dedican varios dias a evaluar la
informacién recibida durante un procedimiento de centro de
evaluacién. Los miembros de asesoria se seleccionan entre

gerentes experimentados con habilidad comprobada Yy de los
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niveles superiores en relacién con 1los ascensos due se
consideren. La asignacién de estos miembros a un centro de
evaluacién es temporal, usualmente de seis meses. Se les
prepara durante tres semanas para el trabajo gue realizardn.
Después de seis meses, se transfiere y reemplaza a los
asesores con el fin de gue conserven una visién fresca dentro

del proceso de evaluacién.

Los miembros de asesoria clasifican a todos los empleados
en forma individual y c<olectiva, y a cada candidatc se Je
asigna finalmente a una de cuatro categorias: mds aceptable,
aceptable, menos aceptable, inaceptable. El director prepara
un informe para apoyar la clasificacién final del empleado. Se
proporciona retroinformacién cara a cara a teodos los

candidatos gque lo sclicitan.

Cuando el centro de evaluacién se usa como un instrumento
de seleccién, puede ofrecer algunas ventajas(Witzul,1980).
Especialmente, los procedimientos miltiples de evaluacién
examinan varias dimensiones del rendimiento laboral real. La
técnica de simulacién proporciéna una réplica de las conductas
verdaderas. A demds, la interaccién obtenida, Yy el
procedimiento mismo, tienen impacto directo en el desarrollo

del enpleado.

Las principales desventajas de un centro de evaluacién son
que una organizacién tiene que ser lo suficientemente grande
para cosechar las ganancias potenciales, y que el costo

promedio por candidato es bastante alto.
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Los objetivos del centro de evaluacién son : Seleccionar
supervisores, Seleccionar gerencias medias, Identificar
necesidades de capacitacién y desarrollo de todos los niveles
gerenciales., Tdentificacién de individuos con potencial para
llegar a alta gerencia, Seleccionar individuos con habilidades
especializadas, Seleccionar individuos para aprender

actividades especializadas, Seleccionar vendedores.

Por otra parte se puede utilizar como técnica de
seleccién a nivel gerencial, que puede incluir todos los
niveles vy, de acuerdo a esto, realizar una planeacidén de la
carrera de cada individuo. La diferencia es el escenario y el
tiempc en el cual se espera obtener resultados, el hombre
potencial, y el ya encauzado. Tambien puede utilizarse como
una técnica para determinar necesidades de capacitacién y

entrenamiento.

Los candidatos deben ser entrevistados por la persona
responsable del departamento de personal, la entrevista
preliminar suele usarse par elininar a aguellos candidatos que

obviamente no cubren con los requisitos solicitados.

La mayoria de las compaiiias requieren que se llene un
formate con datos generales, el cual proporciona un método
pastante rdpido y sistemdtico, para obtener una variedad de
informacién del candidato, a este documento se le llama

cominmente presolicitud de empleo.
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En todo el procesc de seleccién la entrevista puede usarse
para aclarar y verificar los datos de la presolicitud
o solicitud, para obtener wmayor informacién sobre lo GgQue
el individuo pueda y quiera hacer, y para proporcionar informes
cobre los puestos disponibles y lo valiosos de estar afiliado

a la organizacidn.

1.a entrevista se define, como " una forma estructurada de
comunicacién interpersonal, deneralmente entre dos personas
( entrevistado y entrevistador ), debidamente planeada, con un
objetivo determinado y con la finalidad de obtener informacién
relevante para tomar decisiones benéficas parxa ambas

partes “.(Grados,lgas,p.186)A

Chruden y Sherman {1982) dicen que la entrevista es una
forma de comunicacién interpersonal, que tiene por objeto
proporcionar © recabar informacién o modificar actitudes ,y

en virtud de las cuales se toman decisiones.

Si el entrevistador gueda satisfecho de que el solicitante es
potencialmente apto, puede investigarse su empleo anterior y su
historia educacional, en la manera en que las haya escrito en la

forma de solicitud y en la entrevista.

Tradicionalmente la entrevista ha tenido una funcién de
importancia en el proceso de seleccidén del personal. Varios
estudios indican que las compafias utilizan la entrevista como
base para obtener informacidén de los solicitantes reclutados
y para comunicar informacién acerca de la naturaleza de los

puestos disponibles dentro de la organizacién.
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Los métodos para entrevistar segun Chruden & Sherman(1982),

son

* Entrevista no dirigida. En esta entrevista el solicitante
recibe considerablemente libertad para expresarse por si mismo
y para determinar el curso de la misma. Esto solo puede
alcanzarse mediante preguntas, tales como digame algo
acerca de sus empleos anteriores, permitiendo que el candidato
hable y exprese sus pensamientos con  un minimo de
interrupciones,haciendo s6lo preguntas breves,como por ejemplo,

y qué sucedié entonces, etc.

En general el enfoque no dirigido se caracteriza por el
comportamiento del entrevistador, quien escucha cuidadosamente,
no discute, usa preguntas breves, no interrumpe, contesta de
manera muy breve y permita pequefiags pausas durante la

conversacién.

Existe tambien la Entrevista profunda la cual va un
paso mas alld de la anterior, proporcionando una estructura
adicional en forma de preguntas que cubran distintas dreas
de la vida del solicitante, gque estén a la vez relacionadas con
el empleo. En sentido estricto se puede decir que la entrevista
es una forma de comunicacién interpersonal, que tiene por
objeto proporcionar o recabar informacién o medificar actitudes,
y en virtud de las cuales se toman determinadas decisiones. Las

fases que Treportamos en la entrevista son las siguientes :
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* Rapport. Este término significa concordancia, simpatia, en la
cual se tiene como propésito disminuir las tensiones del
solicitante y aungue en sentido estricto el rapport debe reinar
durante toda este, un trato cordial ayuda a establecerlo, con
preguntas que no pongan en tensién al candidato, interés al
escucharle.

*# Cima. Dicha etapa se refiere a la realizacién de la
entrevista propiamente y a través de ella van a explorarse las
dreas que se mencionaron de manera general Y que sirven

también para la elaboracién de la solicitud.

* Historia Laboral. Aqui se pretende conocer la velocidad de
progreso del individuo, su estabilidad, sus ingresos econdémicos,

su actitud hacia la autoridad (jefes), sus habilidades para

relacionarse, el tipo de supervisidn que ejerce, en resumen, la

manera general en gue se desenvuelve en el ambiente de trabajo.

*+ Historia Educativa. Explorando del Gltimo trabajo al primero,
es méds factible lograr continuidad en la entrevista pasando
a los ultimos afios de escolaridad. En esta drea se pretende
establecer si ha existido continuidad en sus estudios, duracién
de los mismos, papel gque jugd en este ambiente(lider, aplicado,
pelecnero ) ; relaciones con la autoridad (profesores); relacidn
entre sus calificaciones, su potencial y su necesidad de
reconccimiento. Es posible obtener informacién sobre sus
intereses vocacionales y la relacién con las tareas que ha
venido desempefando, la objetividad en la decisién para elegir
carrera, y su grado de dependencia en cuanto a la manutencién de
sus estudios.
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% Historia Personal. La informacién a obtener implica
indicadores del concepto que el individuo tiene de si mismo, de
sus padres, hermanos, esposa, hijos, del mundo y de la vida en
general; nos va a dar la pauta en el manejo de sus relaciones
interperscnales. En esta d4rea se explora en forma verbal el
estado de salud del individuo (accidentes, enfermedades,
operaciones gquirirgicas) como uno de los varios indicadores de
la forma cémo maneja y hacia donde dirige su agresividad ( hacia

el ambiente o hacia si mismo).

* Tiempo libre. Aqui estd buscando obtener informacidén sobre el
usc gque hace de su tiempo libre, para precisar la manera como
canaliza sus tensiones y hace uso de su responsabilidad personal.
* Proyectos a corto y largo plazo. Basicamente se desea conocer
cémo pretende proyectarse al futuro realizarse y
autodeterminarse el entrevistado en sus metas. Adicional a esta
informacién se estd tratando de conocer el grado de objetividad
que tiene en la evaluacién de sus metas con la relacidn a sus
recursos. Cuando se ha llegado a este punto , se inicia la

tercera etapa de 1la entrevista, que se refiere al cierre.

* Ccierre. Cinco o diez minutos antes de dar por terminada la
entrevista, se anuncia el final de la misna, dando oportunidad
al solicitante pars que haga las preguntas que estinme
pertinentes y manifieste sus impresiones sobre la entrevista
misma, y finalmente,se le dé a conocer cual es el siguiente paso

a realizar concluyendo la entrevista.
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Por otro lado, existe también la Entrevista estandarizada
que es la mas altamente estructurada , la cual se
apega estrechamente a un conjunto de preguntas detalladas en

formas especificas y especialmente preparadas.

Dentro del proceso de seleccién existe la parte de
evaluacién psicométrica y, en algunas organizaciones en
donde logs tests se usan adecuadamente, han opbtenido
beneficios tanto tangibles como intangibles. Algunos de los
beneficios tangibles dentro de la seleccién de personal
incluye 1la reduccién de los costos de entrenamiento, menos
accidentes y menos rotacién de personal. Los beneficios
intangibles, tales como mejor moral de grupo, tambien
se han logrado mediante la atraccién de mejores solicitantes
y de 1la eliminacién de quienes no cubren los requisitos para

el puesto.

La seleccién cientifica del personal supone hoy
necesariamente la aplicacién de pruebas psicoldgicas como
medio indispensable de obtener datos objetivos de 1la
aptitud - inteligencia y de la personalidad de 1los obreros
y empleados. Sin éstos datos objetivos, seria impropio hablar

hoy de seleccidédn cientifica.

La adecuacién del hombre al trabajo y la tarea al
hombre, lo cual suele expresarse como " el hombre adecuado
para el trabajo adecuado ",comienza a realizarse ahora a base
de técnicas modernas, el empléo sistematico de esas técnicas
significa la superacién de un alto porcentaje de los problemas
y deficiencias que hoy pueden observarse en el personal.
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Se reconoce sin lugar a dudas, que entre las personas
existen enormes diferencias de aptitud y gque determinados
trabajadores requieren una serie de aptitudes, estas son
formas de la inteligencia, o de la coordinacién motora y otras

veces pueden estar asociadas con elementos de la perscnalidad.

El uso de los tests para seleccionar empleados para ser
ascendidos a posiciones mds elevadas no s6lo es conveniente
desde el punto de vista de colocar al mejor talento, sino gue
por lo general tiene un efecto saludable sobre los empleados,
quienes se dan cuenta de que la habilidad recibe la mayor

pricridad que los favoritismos.

La evaluacién psicoldgica consiste en aplicar una prueba

con el propésito de tomar decisiones relacionadas con el

perscnal.

Un tests psicoldégico es "una medida objetiva estdndar de
una nuestra de conducta, se usa para medir caracteristicas
humanas tales comg habilidades aptitudes, intereses y

personalidad, en términos cuantitativos ", (Arias,1990,p.426)

Mediante el uso de los tests, es posible determinar " que
tanto" una caracteristica estd siendo comparada. Los tests se
han formade de tal manera gue cuando se suministran a los
individuos, un test que'sea del nivel de dificultad adecuado
para el grupo que se estd sujetando a prueba, y cuando los
individuos son seleccionados al azar, la distribucién de la

puntuacién seguird la curva normal de probabilidad.
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Un test psicoldgico sélo puede mostrar un aspecto de la
conducta total, para el cual ha sido disenado. El muestreo
adecuado de la conducta, sea ésta verbal, manipulativa o de
algin tipo, es responsabilidad del autor y debe desarrollarlo
de tal forma que cubra los esténdares aceptados respecto a la
confiabilidad, es decir que mida con un elevado grade de
consistencia, para gque por este medio se midan los factores

importantes del puesto.

8i nuestra tarea principal es identificar a gquienes se
desempefian eficientemente dentro de la organizacién en estos
términos, se necesita comenzar por preguntase y responderse
con la mayor precisién posible lo que significa el desempeio

eficiente y cémo se puede reconocer y evaluar.

El punto de partida para la tarea de definir el desempeno
eficiente es analizar en forma detenida el puesto en cuestidn
y sobre esta base producir una descripcién del puesto y una

especificacién del puesto.

2.3. ANALISIS DE PUESTOS.

m g1 andlisis de puestos es una técnica conocida para
organizar eficazmente el trabajo,es indispensable conocer con
toda precisién lo gue cada trabajador hace y las aptitudes
gue reguiere para hacerlo bien. Representa la posibilidad de
saber con todo detalle en un momento dado, las cobligaciones y
caracteristicas de cada puesto, funciona para supervisar el
trabajo de cada empleado para gque cumpla cen las obligaciones
que le corresponden y los trabajadores realizan mejor y con
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mayor facilidad sus labores, si conocen con detalle cada una
de las funciones que realizan y los requisitos necesarios

para hacerlas bien."(Reyes,1994,p.14)

" Los métodos de seleccién tratan de identificar a las
personas con capacidades particulares Y equipararlas &
trabajos especificos que requieran tales habilidades. Sin
embarge cuando se aplica este método, ia organizacién debe
asegurarse de gque las habilidades estén definitivamente
asociadas con el desenpefio en el trabaje .

(Hodgetts,1981,p.137)

n Los hombres gque han de desenpefiar cialgquier funcion
dentro de un organismo social, deben buscarse siempre baijo
el criterio de gue redinan los requisitos minimos para
desenmpenarla adgcuadamante. En otros términos debe
procurarse adaptar los hombres a las funciones, Yy no

las funciones a los hombres n, {Ponce, 1990,p.257)

Es claro que guien carezca de los requisitos minimos
f{sicos, intelectuales, morales © sociales para desempeiar
un puesto o funcién, por sencillos que parezcan, lo reallizara
pal. Es ya un axioma el que expresa que es8 necesario " el

hombre adecuado para el pueste adecuado ",

La parte fundamental del andlisis de puestos, es la
separacién ¥y ordenamiento cientifico de los elementos gue
integran el puesto, se requiere fundanmentalmente :
1. Recabar todos los datos necesarios, con integridad Yy

precision.
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2. Separar los elementos objetivos que constituyen el trabajo,
de los subjetivos gque debe poseer el trabajador.

3. Ordenar dentro de cada uno de estos grupos los datos
correspondientes, de una manera légica.

4. Considerarlos_ por escrito clara y sistemédticamente.

5. Organizar la conservacién y el manejo del conjunto de los

resultados del andlisis.

La forma escrita en que se consignan las operaciones
materiales gque debe realizar el trabajador recibe el nombre
de Descripcién de Puestos.

La forma en la que se anotan metédicamente los requisitos
de habilidad, esfuerzo, responsabilidad vy condiciones de
trabajc que implica una labor, se 1llama Especificacién de

Puesto.
2.4.TIPOS DE ANALISIS DE PUESTOS.

De acuerdo con Reyes Ponce {(1994) podenos distinguir

cuatro tipos principales de andlisis de puestos:

1. El que se realiza con el fin de mejorar los sistemas de
trabajo.Précticamente comprende sélo la descripcién de puestos,
cuyos elementos, ademas de ser muy minuciosos, deben estar
ligados en forma de que se perciba con toda precisién la

gecuencia de los nismos.

2. El que se hace para orientar la seleccién de personal. En el
lo fundamental es,por el contrario, la especificacioén orientada
con miras a constatar si un candidato posee los requisitos

minimos exigidos para desempefiar el puesto satisfactoriamente.
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3. E1 andlisis formulado con mniras al adiestramiento del
trabajador. En €l se pone énfasis especial en el cémo deben
hacerse las operaciones y se procura establecer grados en las
cualidades gue se requieren en un puesto, en consonancia con
los sistemas que se empleen para calificar las que posean los

individuos que vamos a adiestrar.

4. El gque se estructura con la finalidad de servir a la
valuacién de puestos. Suele ser mds amplio y preciso, pero en
¢l se toman en cuenta sélo los elementos que pueden

encontrarse en todos los puestos de una empresa.
Los principales medios para escoger los elementos que
integran cada puesto pueden resumirse en los siguientes :

Observacién Directa. Permite recabar datos con mayor
intensidad y viveza. Pero usada en forma exclusiva, es de
ordinaric insuficiente, como occurre en aquellos puestos en que
existen actividades periddicas o eventuales gue pueden no
ejecutarse en el momento de la observacién, asi como agquellas
constituidas por un proceso gue abarca todo un dia o mds,
durante la chservacién conviene tomar datos escritos.

Informes del Trabajador. La observacién debe completarse
con explicaciones verbales del trabajador sobre sus labores y
la forma de realizarlas. Estas tienen especial importancia para
la descripcién de puestos, pues nadie como &l conoce los
detalles de su trabajo. Debe dejarséle que explique con

amplitud, cuidando que lo haga ordenadamente. No debe
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preocuparse el analista por interrunpirlo para tomar
anotaciones,pues esto hace sentir al trabajador la importancia

de sus informes.

Informes de los supervisores inmediatos.Estos funcionarios
deben completar los datos que escapen a la observacién y a las
explicaciones del trabajador. Pero su intervencidén principal
consiste en revisar los elementos recogidos y principalmente
los informes del trabajador y el supervisor, cuando aparezca
alguna contradiccién o discrepancia entre ambos, hay due
definirla antes de formular la descripcidén.El supervisor tiene
especial importancia para proporcionar los informes scobre los

requisitos de la especificacién de puestos.

Cuestionarios.Presentan la desventaija de estandarizar los
datos gque se buscan, con lo que se dificulta la investigacién
de los elementos que distinguen a un departamento o seccién de
otros. Estos elementos son frecuentes, ya que el trabajo es

algo vital que escapa a medidas predeterminadas.

En conclusidén lco mds prdctico es usar varios medios de
recopilacién al mismo tiempo, como una base ¢ue sirva al
analista para interrogar a los trabajadores y supervisores, el
cuestionario presta ayuda inmejorable; los informes de los
primeros son ,muy utiles para dicha descripcién; los del
supervisor para la especificacidén y para asegurarnos de la
integridad y precisién de los elementos recegidos; 1la
observaci6én reitera todos los elementos gque nos han sido

proporcionados.
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Los beneficios del Andlisis de puestos son valorables
por gue éste ayuda a especificar y ordenar las cargas de
trabajo de cada puesto y a clasificar a las personas para su
ascenso,por otra parte facilita la coordinacién y organizacién
de las actividades de la empresa. Sigue siendc la base que
proporciona los requisitos gque deben investigarse en la
seleccidn de personal para ubicar al candidato en el mejor
puesto que se acople a sus aptitudes y basarnos en este para

la entrevista profunda.

2.5. PERFIL DEIL PUESTO.

Reyes Ponce (1990) define el Perfil Psicolégico como la
representacidén grdfica vy descriptiva de las caracteristicas
intelectuales y de personalidad gque se requieren para el
desempefic de wun puesto. Este va a ser nuestro punto de
comparacién para evaluar las caracteristicas de los

candidatos.

El perfil debe contener los datos técnicos y

psicoldgicos siguientes:

* Caracteristicas intelectuales. Estdn determinadas por
factores de rendimientoe intelectuales como : analisis,

sintesis, juicio prdctico; etc.

* Caracteristicas de habilidad. Son las condiciones
técnicamente determinadas en el tipo de labor a desempefhar

como habilidad numérica, verbal, etc.
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* Caracteristicas de personalidad. Son los factores
internos COmo : dinamismo, iniciativa, responsabilidad,

estabilidad emocional, relaciocnes interpersonales, etc.

El perfil psicolégico es por tanto un conjunto de
diversas caracteristicas con base en la descripcidn del
puesto y las demandas de la requisicién de perscnal que
definen a un puesto y lo gque una persona debe de tener al
aspirar a dicha posicién dentro de 1la organizacién. Al
recibir una requisicién de personal, el psicélogo debera de
elaborar un perfil psicolégico de acuerdo con las necesidades
de la empresa.lLa informacién de la reguisicién y del analisis
de puestos aportaran la informacién de cardcter psicolégico y
asf se elegird al candidato mejor preparado, con base en el
perfil que resulte de los datos, gque permitan elaborar un

método mds adecuado de evaluacidn.

Un enfoque un poco diferente es examinar las
caracteristicas de-los empleados que en la actualidad ocupan
el puesto y, en particular,las caracteristicas de los que se
consideran scbresalientes y como difieren de los menos
exitosos. Cuando se les pide & los supervisores que
discriminen entre su mejor y su peor trabajador; con
frecuencia, la motivacién y la confiabilidad figuran con mas

prominencia que las diferencias en habilidad.
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2.6.TECNICAS DE SELECCION.

Debide a gque 1la Seleccién de Recursos Humanos, es un
sistema de comparacién y de toﬁa de decisiones, se hace
necesario apoyarse en algtn patrén o criterioc para gue tenga
alguna validez.

A continuacién se presentan algunas de las técnicas de

seleccidén gque pueden ser utilizadas:

1. Entrevista de Seleccién * Dirigida (con guia}
* No dirigida (sin gufa libre)
* Mixta

2. Pruebas de Conocimientos * Generales (de cultura general,

de idiomas)

3. Test psicométricos * De aptitudes (generales,
especificas, intereses,
rasgos de personalidad)

4, Test de Personalidad * Proyectivos

5. Técnicas de simulacién * Psicodrama, Rol - Playing,

Centros de evaluacidn.

6. Técnicas Administrativas * Factores Laborales.

Como menciona Chiavenato,I.(1986), las técnicas escogidas
deberdn representar el mejor predictor para un buen desempefio

futurc en el cargo.

Por su parte Hodgetts(1981) nos comenta los métodos de
seleccién tratan de identificar a las personas con capacidades
particulares y equipararlas a trabajos especificos que
requieran tales habilidades, sin embargo cuando se aplica éste
métedo, la organizacién debe asegurarse de gue las habilidades

estén definitivamente asociadas con el desempeno en el trabajo.

33



Para cumplir con esta pesada responsabilidad es necesario,
entonces, que las decisiones estén fundamentadas sobre técnicas

l6gicamente estructuradas.
3. LA ROTACION DE PERSCNAL.

Uno de los principales problemas que actualmente

preocupa a los ejecutivos del drea de Recursos Humanos, es

.
v

la intensificacién de las salidas o perdidas de personal,
pues provoca la necesidad de compensarlas mediante la

intensificacién de nuevas contrataciones.

En toda organizacién saludable ocurre normalmente un pequehno
volumen de entradas y salidas, ocasionando una rotacién

vegetativa y de simple mantenimiento del sistema.

La rotacién de personal puede estar orientada en el sentido
de inflar el sistema con nuevos recursos ( entradas mayores gue
las salidas ), para disminuir las operaciones y maximizar
los resultados. Sin embargo, la rotacién a veces escapa al
control de la organizacién. En un mercado de trabajo
competitivo y en un régimen de oferta intensa, ocurre

generalmente un aumento de la rotacidn.
3.1.CONCEPTOS DE ROTACION DE PERSONAL.

Una definicién interesante es la debida al profesor Pearce
de la Universidad de Birmingham. " La Rotacidn de
Personal es el mimero de productores gue abandonan una
empresa y que ha de ser repuesto. Tal definicidn excluye

a dos grupos: El de los productores despedidos’ porque
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noe hay trabajo para ellos y el de los gque se integran
por ampliacién de las actividades de la empresa ".

(Duran,1993,p.40 )

Arias (1987) definié 1la Rotacién como el ingreso
y el egreso de perscnas en la organizacién, e indica el nivel
de moral del trahajo ya gque de este depende en gran parte

la integracidén y el ajuste del factor humano.

De acuerdo c¢on Chiavenato, (1990) la Rotacién es la
fluctuacidén de personal entre una organizacién y su ambiente;
en otras palabras el intercambio de personas entre la
organizacién y el ambiente es definido por el volumen

de persocnas que ingresan y que salen de la organizacién.

Para 1la mayoria de los Jjefes, hablar de rotacién dg
personal es desagradable, ya gque significa pérdida de mano de
obra, fracaso del adiestramiento y poco o ningtlin beneficio a
cambio del dinero invertido en reclutar, seleccionar,
contratar, proporcionar conocimientos Y desarrollar
habilidades de empleados que acaban separdndose de la empresa.
Pero saben también que ain cuando clierto tipo de perdidas son
perjudiciales, hay otras que son necesarias para la vitalidad
y continuo desarrollo de 1la organizacion. La rotacidn de
personal en si no indica un estado de estancamiento, por otra
parte, la empresa gque se estanca muere. Por consiguiente,
puede afirmarse gque los llamados problemas de pérdida de
personal no piden su total eliminacién, sino mds bien aislar

lo gue haya de malo y ponerle remedio.
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Un altce indice de rotaciédn, puede indicar graves
trastornos en el campo de los recursos humanos, implicando
entre otros aspectos : costos por reclutamiento, selecclién,
contratacién, adiestramiento de personal, por lo gque la es
preciso gue la empresa esté consciente de los perjuicios que

puede causarle este problema.

Agustin Reyes Ponce (1982), clasifica a la rotacidn de
personal en causas de rotacién forzosa y causas de rotacién
voluntaria.

Para identificar mas detalladamente las causas de
rotacién de personal, Pigors y Myers (1990) las han
clasificade en dos grupos :las originadas por la empresa Yy las
originadas por el empleado o tambien conocidas como rotaciodn
interna y externa.

a) Causas de Rotacién de Personal originadas por el Empleado.
Matrimonio, Maternidad, Incompatibilidad en el hofarib de
trabaje con otras actividades, Corta edad del personal,
Dificultad para adaptarse al grupo de trabajo, Escasa
antigledad en 1la Institucidn, Incompatibilidad <con las
actividades gue se desarrollan, Cambio de lugar de residencia,
No identificacién con los objetivos de la empresa, Accidentes

de trabajo (incapacidad permanente), Jubilacién.

b) Causas de Rotacién de Personal originadas por la Empresa.
Sueldos bajos no competitivos en el mercado de trabajo, Escasa
o nula proyeccidén, Seleccidn de personal deficiente,
capacitacién no acorde a las necesidades de los puestos,

Falta de reconocimiente al empleado.
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La rotacion de personal tiene diferentes clasificaciones,
de acuerdo a los autores gque le han estudiado, en las gque

destacan las sigquientes:

Rotacién Interna.
Se considera como aquella gue se produce dentro de la

organizacién, la cual no provoca bajas de personal, pero si

movilidad.

El movimiento de rotacidén interna, pof lo regular es
benéfico tanto para el empleado como para la institucidn,
siempre y cuando se trate de una trasferencia, un ascenso y/o
una promocidén, ya que en este tipo de movimientos se le da la
oportunidad al empleado de aprender otras actividades para las
- gque fue originalmente contratado. Cuando este movimiento

implica un ascenso o promocién se otorga un incremento de

sueldo.

Por otro lado, la institucién tiene mayor facilidad vy

capacidad para cubrir sus vacantes.

De igual manera, la movilidad interna (rotacién interna)
puede motivar el trabajo en equipo cuando las transferencias
hacen posible un mejor ajuste entre los empleados y el equipo
de trabajo. Y cuando los ascensos y promociones satisfagan las
necesidades econdmicas del empleado, por lo general resuelven

sus c¢onflictos.

la aspiracién legitima de los empleados a los puestos

vacantes y constatar que se puede lograr, permite que tengan
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una mayor disponibilidad para mejorarse y aprovechar las

diferentes oportunidades que se dan dentro de la organizacién.

En resumen , la rotacién interna puede motivar los
intereses individuales del grupoe y de la empresa,
incrementando la satisfaccién en el trabajo, la lealtad y la
eficiencia, especialmente cuando tal movilidad estd respaldada
por la aspiracién a un puesto en el cual el empleado toma la

iniciativa.
Se considera como tipos de rotacién interna :

1. Promociones y Ascensos. Los términos se consideran como el
avance de un empleado a un puesto mejor con mayores
responsabilidades, mds prestigio, més status, mayor habilidad
y especialmente mayor suelde. La promocién se da cuando el
empleado tiene cierta antigUedad, habilidad y caracteristicas
gque lo hacen viable para ocupar un puesto con mayores
responsabilidades y con esto se le brinda la oportunidad para
su desarrollo dentro de la organizaciodn.

Pero si esto no reguiere de una mayor habilidad o
responsabilidad y una mayor remuneracién, no deberd ser
considerado como una promocién, ya gque en este casc se tratara

de una transferencia.

Todo esto permite a la organizacién aprovechar cualquier
habilidad o actividad que ios empleados hayan podido
desarrollar durante el curso de su entrenamiento o empleo, un
ascenso puede servir para que los individuos mejoren sus

capacidades en el desempefio de su trabajo.
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Por otro lado, es un forma de reconocer el desarrollc de
las habilidades de los empleados dentro de la organizacién,
evitando con esto cubrir las vacantes con fuentes de

reclutamiento externas.

2. Transferencias. Es el movimiento de un empleédo de un
puesto a otre del misme nivel ocupacional y con el mismo
sueldo. Usualmente estas se dan a conveniencia del empleado o
de la empresa, es recomendable buscar y atender las peticiocnes
del personal, tomando en cuenta sh'capacidad para desarrollar
nuevas funciones. En resumen la transferencia es la accidén de
cambiar, trasladar, permutar o reubicar a un empleado de un

puesto a otro de iqual jerarquia y sueldo.

3. Descenscs. Es un cambio en 1la posicién o puesto del

empileado que implica menor responsabilidad o jerarquia.

Se presenta en raras ocasiones y es el resultado de una
situacién especial, come puede ser 1la incapacidad para

desempenar sus funciones, o un reajuste de la empresa por lo

cual el empleado se ve relegado a un puestoc de menor

jerarquia,

Los descensos se presentan por reajustes en la empresa
para evitar de esta forma el rescindirle el contrato al
empleado, también para corregir errores de seleccién que se

presenten en los ascensos que determina la empresa.
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Rotacidén Externa.

Es considerada como aguella que no es controlable por parte de
la empresa, a demds de provocar vacantes que tienen gue ser
cubiertas. En este tipo de rotacidén, los empleados ya
capacitados y experimentados, qué representan recursos humanos
de alto valor para la empresa, abandonan ésta provocando un

desequilibrio.

Los tipos de rotacidén externa son :

1. Separaciones voluntarias y /o Renuncias.

Son aqugllas en las cuales el empleado deja de prestar sus
servicios a la organizacién por asi convenir a sus intereses.
En ciertas ocasiones, la separacién voluntaria puede ser
benéfica o periudicial para la empresa, dependiendo de lo
eficiente que sea el empleado, representando también altos

costos para la misma.

Este tipo de rotacidén puede ser controlada si se detectan
y eliminan las causas gque originan las renuncias de los
empleados. Y para este fin se utiliza la entrevista previa de
salida, que consiste en conocer los motivos verdaderos por los

cuales el empleado se separa de la émpresa.
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2. Rescisiones o Despidos.

El patrén o trabajador podra rescindir en cualquier tiempo la
relacidén de trabajo, por causa justificada, sin recurrir en

responsabilidades.

Cabe mencionar gue cuando la rescisién de la relacién de
trabajo sea promovida por el patrén se utiliza la palabra

despido, vy cuando es por parte del trabajador serd un retiro.

3. Jubilaciocnes.
Se entiende por jubilacién cuando el empleado deja de prestar
sus servicios en la organizacién por haber alcanzado cierta

edad y desea dejar de trabajar segin Arias Galicia(1982).

Por 1o tanto, la jubilacién representa una obligacién de la
empresa, que se cubre a través de las cuotas pagadas al
Instituto Mexicano del Seguro Social y cuandc el empleado reuna

los requisitos del contrato individual o leyes establecidas al

efecto.

4. Incapacidad Permanente.

La incapacidad permanente se define como " La perdida de
facultades o actitudes de una persona que la imposibilita para
desempenar cualquier trabajo para el resto de su vida" Articulo

480 de 1la Ley Federal del Trabajo.
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3.2. INDICES DE ROTACION DE PERSONAL.
De acuerde a Maier (1984), la cantidad de Rotacién de
Personal se expresa mediante la razén entre el numero de

separaciones (5) y la media del nimerc de empleados (E) en un

periodo de tiempo dado.

La férmula es :

R = o R = x 100

Multiplicando la fraccidn por 100 se puede expresar la
Rotacién en porcentajes. Esta manera de tratar los resultados no

permite distinguir entre las distintas formas de la misma

Para Arias Galicia, el indice de rotacién se calcula de

acuerdo a la siguiente fdérmula :

Nimero de bajas en el afio x 100
RotaACifnN= —==— st e e e e e e e e e e e e e e s s =

Promedic de personas que trabajan durante el afio
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3.3. LA ROTACION Y LA SELECCION DE PERSONAL.
Si la rotacién en niveles vegetativos es provocada por la

organizacidén para hacer sustituciones en el sentido de mejorar
el personal existente, entonces la rotacidén se encuentra bajo
control. Pero cuando las perdidas de 1los empleados noc son
provocadas por la organizacién,localizar los motivos que estdn
provocando la desasimilacidn, a fin de gque la organizacidn
pueda actuar sobre ellos y disminuir el volumen de expulsiones
indeseables o bajas de perscnal, llega a ser el problema
basico a estudiar.

La razén obvia es integrar el perscnal y para esto hay gque
llevar a cabo los cuatro pasos fundamentales de esa parte de la
Administracién de Personal : Su Reclutamiento, su Seleccidén, su

Introduccién y su constante Desarrollo.

Al ser 1la Seleccién de Personal parte importante de la-

integracién del empleado a la empresa, es necesario:evaluar su
proceso, a fin de generar acciones correctivas en los aspectos
necesarios y en consecuencia incidir en el fndice de rotacién
de personal dentro de la empresa.

4. EVALUACION DEL PROCESO DE SELECCION.

Es muy comin pensar y actuar como si la contratacidn fuese
el punto final del proceso de seleccién, no hay que olvidar que
el seleccionador trata de predecir si el candidato sera
efective en realizar sus funciones y si obtendrd satisfaccidén
en el trabajo. Entonces, urge establecer un procedimiento para
no perder de vista a los candidatos seleccionados, a fin de
verificar si las predicciones estdn siendo correctas o no, para
en este Ultimo caso, introducir los cambios correspondientes en
el proceso de seleccién.

43
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4.1. METODOS TECNICOS PARA EVALUAR LA SELECCION.

* Entrevista de Ajuste. En éste procedimiento puede
emplearse la entrevista de ajuste, realizada en un lapso
determinado después de la contratacién, durante el cual se
recaban las opiniones del jefe sobre el nuevo empleado, por un
lado, y las de éste sobre su trabajo, su satisfaccién en el

mismo, sus compaferos, su jefe, etc.

Posteriormente se comparan los resultados de estas
entrevistas con las predicciones realizadas en la

seleccién y se hacen los cambios y correcciones necesarias.

* Entrevista de Salida. Se aplica a los empleados que
abandonan su actividad ocupacional, con el objetivo de que la
'organizacién tenga informacién acerca del por qué de 1la
renuncia de sus empleados, o en su caso, cudles fueron los
motivos gque originaron 1la renuncia. Esta entrevista debe
lilevarse a cabc con un rapport bien establecido para asi

obtener informacién v&lida y completa.

* Medidas de eficiencia. Productividad, Ausentismo,
Accidentes,Antigledad,tiempo de entrenamiento que se requiere,
cantidad y productividad en el trabajo son una Evaluacién de
desempefio que proporciona una estimacién de eficiencia, es la
validacién del proceso de seleccidn, es decir los
instrumentos de seleccién deben correlacionarse con alguna
medida de éxito a fin de comprobar su validez",. (Mc,Cormick &

Tiffin,1986,p.112)
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No podemos conocer la utilidad de la seleccidén si no

analizamos el rendimiento vy la duracién de los contratados.

5. DESCRIPCION DE LA EMPRESA.
5.1. Tipos de Organizacién.

Cuando varias personas toman conciencia de gue al
cocordinar sus esfuerzos pueden conseguir mds de lo que podrian
hacer por si mismas, se estd en ese momento hablando de una
organizacién. Para poder 1llegar a un concepio centrado de
organizacién debemos tomar en cuenta alguncs aspectos gue son

de principal importancia

El concepto bdsico que subyace a la idea de Organizacién
es " El de una coordinacién de esfuerzos, cuyo objetivo es 1la
ayuda mutua, lo cual implica gque hay que alcanzar algunos
objetivos o finalidades comunes a través de la

coordinacién de actividades ". (Kolb,1990,p.p-114)

Al efectuar la coordinacién de actividades se requiere una
distribucidn equitativa de 1as mismas, en funcidén de la
especialidad que respalde a cada persona, a esta distribucidn
se le denomina divisién de trabajo. Es obvio que no es posible
la coordinacién de variog individuos o diversas organizaciones
si no existen los medios para controlar, dirigir o limitar las

diversas actividades, a lo cual se llama jerarquizacién.
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Por su parte Grados (1990) afirmar gue una empresa es
una organizacién y que esta se clasifica de la siguiente

forma :
1. Iniciativa Privada.

a) Empresas de produccién. Este tipo de empresas son las que
reciben materias primas y las transforman en productos
terminados, es decir, empresas gque mediante un proceso
productivo agregan wun valor econdmico a los productos que
elaboran, a fin de obtener utilidades por las operaciones

0 inversiones efectuadas.

b) Empresas de servicioc. Este tipoc de empresas se dedica a la
venta de intangibles o a la prestacién de servicios. Pueden
ser agencias de viajes, empresas de seguros, consultorios
médicos, psicoldégicos, despachos de contadores, etc. El &rea
de mayor relevancia en las empresas de servicios son los
Recursos  Humanos, ya gue de 1la inteligencia y de 1la
experiencia laboral de éstos va a depender la fuerza de la

empresa.

C) Empresas comerciales. Este tipo de empresas se dedica a la
exposicién y distribucién del producto por lo que es un
intermediario entre el fabricante y el consumidor. Por
ejemplo, una empresa comercial puede abarcar tiendas de
abarrotes, de autoservicio, departamentales, etc. Estas
empresas tienen transacciones con el fabricante ( proveedor)
a través del departamento de compras, el cual por el

46




volumen de compra, condiciones de pago, sclvencia, etc; puede
llegar a un acuerdo ventajoso con los proveedores, y lograr
con estc una mejor utilizacién de los recursos de la
empresa. Es decir, obtener el producto en grandes cantidades
bajo las mejores condiciones = de precio, crédito vy
distribucién; esto les permite a su vez, el realizar la
distribucién al menudeo, mantener un margen de ganancias que
soporten los gastos fijos de instalaciones, personal,

publicidad y reditden ademds utilidad.
2. Sector piblico.

a) Sector central. Estad compuesto por 138 Secretarias de Estado,
La Procuraduria General de la Repiblica y el Departamento del
Distrito Federal, que constituyen el Poder Ejecutivo. Las
actividades de las dependencias de la adninistracién publica
centralizada, estan regidas y apegadas a lo expuesto por la Ley
organica de la Administracién Piblica Federal {(LOAPF) , adends

de los lineamentos politicos establecidos por el Presidente

de la Repiblica, quien funge como titular del Poder Ejecutivo.

3. Sector Paraestatal.

El segundo componente de la Administraciodn Piblica
Federal es la Administracién Publica Paraestatal gue a su vez
se integra por las siguientes entidades que cita la Ley
Orgdnica de 1la Administracién Piblica Federal (LOAFF),

(articulo 45).
a. Organismos descentralizados.
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b. Instituciones u organismos auxiliares nacionales de crédito.
c. Empresas de participacién estatal,mayoritarias y minoritarias.
d. Sociedades asimiladas a las empresas de participacidn estatal.

c. Fideicomisos.

5.2. Antecedentes de una Empresa Comercializadora.

Esta Empresa Comercializadora se establece en 1903, con el
nombre de " Farmacia Americana ", sus fundadores fueron los
hermanos Walter y Frank Sanborns , se instalaron en la Casa de
los Azulejos, ahi la firma fue organizada bajo las leyes
mexicanas siendo conocida desde entonces como SANBORNS
HNOS.,S.A. con este cambio se ampliaron las instalaciones de
la Drogueria, en donde se anexaron los departamentos de

Novedades Yy Regalos y un salén de te.

Se ubica a la empresa en el Sector Privado, siendo su giro
principal el comercial, formando parte de uno de los Grupos de
Empresas Industriales, Comerciales y Servicios mds importantes
del pais denominado GRUPO CARSO. Dentro de nuestra organizacidn
existen dos grandes 4dreas : la de operacidn y la de apoyo a la
operacién.

La operacién estd conformada por todas las unidades, gque
a su vez se dividen en Tienda y Alimentos y Bebidas. El apoyo
a la operacién estda dado por la Fdbrica Excélsior, en la
que se elabora la linea de dulces y chocolates, por el
complejo Industrial Viaducto, los Comisariatos de Tlalnepantla
y Guadalajara, siendo estos donde se distribuyen abarrotes
y materias primas, asi como también en donde se elaboran
productos de panaderia, pasteleria vy cocina.
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Adicionalmente se brinda apoyo a la operacién a través de
las Oficinas Generales, para asi complementar 1las actividades

realizadas en las diferentes unidades.

La empresa estd conformada por la Presidencia,Direccién
General ,Direccién de chstruccién y Nuevos Proyectos, Direccién
de Operaciones Tienda, Direccién de Operacidén A y B, Direccién
de Recursos Humanos, Direccién de Finanzas y Administracién,

Auditoria General, Subdireccidén de Sistemas e Informdtica.

Al pertenecer a la Direccién de Recursos Humanos como
Departamento responsable de aportar todo el talento humano gue
hard posible el funcionamiento de nuestra empresa,es necesario
especificar que dicho departamento queda conformado como se

explica en el siguiente organigrama:
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Es importante sefialar que los principales puestos gue se

seleccionan son

1. Vendedor. Se encarga de realizar la labor de venta y atender
requerimientos del cliente, asi como etiquetar y acomodar
mercancia, ¥ a su vez llevara el manejo de controles inherentes
al departamento, elaborarad su cierre de caja al finalizar su

turno.

2. Vigilante. Se encarga de salvaguardar los bienes de la
enpresa, es asignado a un departamento en el cual realiza el
contec de la mercancia total al iniciar su turno y al terminar
su jornada laboral. Si se amerita la detencién de alguna persona
la realiza y elabora el reporte de los acontecimientos del

trascurso del dia.

3. Ayudante de Labores Generales. Se encarga de realizar la

limpieza de toda la tienda y oficinas.

4. Monitorista. Se encarga de vigilar la tienda por medio del

sistema de circuito cerrado y reportar ancmalias a los vigilantes
dentro de la tienda para que éstos realicen la detencién de la
persona si se requiere; as{ como de elaborar un reporte de los

acontecimientos de su jornada laboral.

Estos puestos son los que alcanzan en el corden anteriormente

expuesto los mayores indices de rotacién dentro de la empresa.
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5.3. Politicas de la Empresa Comercializadora.

Es importante exponer las politicas que rigen a esta
Empresa Comercializadora, ya que son factores fundamentales
para la contratacién y toma de decisiones del ingreso de 1la

persona al puesto.

Es politica de la empresa contratar a las mejores personas
disponibles en el mercado laboral observando la siguiente

normatividad

- Las que impone la ley como el no contratar menores de edad,
s6lo se puede contratar a personas con 17 afios con permiso de
sus padres y de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social

sin hacer trabajos pesados y en horarios matutinos.

- Cuando por estrategia comercial, especialmente en puestos
que tienen contacto con el piblico, se haya definido alguna
caracteristica especial para quienes ocupen determinado

puesto, por ejemplo : peso, estatura, conflexién.

No se contrata personal que presentan bajo las

siguientes caracteristicas :

~ Menores de 18 aflos por la responsabilidad en caso de un
accidente de trabajo o faltas de probidad Yy mayores de 45 afios

por una pronta Jjubilacién.
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- Que hayan estudiado completa o parcialmente las carreras de
economia, sociologia, derecho 6- filosofia y letras,asi como
Maestros normalistas ya gue se ha encontrado que las personas
con este tipo de formacién profesional exigen mas sus derechos
o tienen 1a tendencia a unir esfuerzos para realizar paros o

huelgas.

estudiando la carrera de derecho, esto es con la finalidad de

evitar demandas a la empresa.

- Sean ex-empleados de alguna de las siguientes dependencias :
Procuraduria General de la Repiblica, Ejércite Mexicano,
Marina, Policia, Delegaciones Politicas y/0 Junta Federal
de Conciliacién y Arbitraje. Se detiene este tipo de
contrataciones para evitar situaciones conflictivas con los

jefes inmediatos de amenazas o faltas de probidad.

|
|
- Que sus familiares sean abogados o estén actualmente
- Que hayan estado afiliados a sindicatos de FORD, CROM,
( Confederacidén Revolucionaria Obrero Mexicana ) o COR
(Confederacién Obrera Revolucionaria).Esto es con la finalidad

de evitar sindicatos rojos.

- Que tengan parientes directos trabajando actualmente en
las dependencias antes mencicnadas, se hace con la misma

finalidad de evitar demandas o huelgas.

- No se permite la contratacién de extranjeros, cuando sea
indispensable por el puesto se deberd cumplir con todos los
requisitos legales, para evitar problemas con migracidn.
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- Cuando el ultimo empleo haya sido en gobierno, se requiere
la autorizacidém del Gerente de Reclutaniento Y Seleccidn de

personal con la finalidad de evitar burocratismos.

- N0 se aceptan personas con Tatuajes o cicatrices,

Ya que el personal esta expuesto a dar la atencidén directa al
cliente al manejo de los alimentos por higiene.

—- No se aceptan personas con Adicciones o con enfermedades
graves, deficiencias fisicas o mentales, con la finalidad de
evitar accidentes o problemas de agresidn fisica o incapacidades

temporales o permanentes,

- Otro factor importante es 1la evaluacién del candidato
gque se realiza mediante los examenes correspondientes al
puesto, el cual constituye un requisito previo a 1la
contratacién de todo el personal que ingrese a 1la empresa.
Los resultados de 1la evaluacidén psicométrica efectuada
tendrdn una vigencia de tres meses a partir de la fecha
de su aplicacién, y su uso es para la persona gque entrevista

Y que propone al candidato.
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M. PROCEDIMIENTO



I1I. PROCEDIMIENTO.

OBJETIVO GENERAL DE LA INTERVENCION.

Evaluar el proceso de Reclutamientoc y Seleccidn para conocer
su influencia en el indice de rotacién de personal del puesto
de vendedor en una empresa comercial de tiendas departamentales,

a fin de tomar medidas correctivas en el referido proceso.

FASE 1. REVISION DEL ANALISIS DE PUESTOS.
Objetivo especifico : Detectar posibles fallas en el andlisis de

puestos que se tiene del vendedor de tienda.

Principales actividades

Se considerd importante como primer paso el corroborar como
estaban comprendidos los andlisis de puestos ya gque su Ultima
revisién data 1994, esto fue necesario por la discrepancia
entre el personal que se estaba contratando y el perfil del
puesto ; ya que existian divergencias entre el perfil del puesto
y las caracteristicas reales de los candidatos y las
necesidades que se tenfan, por lo gue era necesario equilibrar
estos requerimientos con las contrataciones del personal que
ingresa a la empresa para contar con la gente mds idénea al
puesto y que a su vez concuerde con las caracteristicas gue
éste necesita.

Se procedid a realizar el levantamiento de datos para
la actualizacién del andlisis de puestos mediante el llenado
de un cuestionario que se elabord® para tal efecto; mismo que

respondidé directamente el empleado gque actualmente esta
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trabajando y forma parte de la plantilla actual , cabe mencionar
gue el 1levantamiento de datos se realizé en Oficinas
Centrales, Fabrica de Chocolates Excélsior, complejo Industrial
viaducto y en el Area de Operacion de Tienda y Restaurante con
cada persona se corroboré gue la informacidn estuviera
completa y abarcara todas las funciones y condiciones que
requiere el puesto.

Fn. el cuestionario de Andlisis de Puestos se abarcan las

sigquientes dreas :

Datos Generales del Puesto.

- Manejo de Personal.

Tipo de relaciones interpersonales.

— Funciones del Puesto por tiempos de ejecucion : Actividades
Diarias,Semanal,Quincenal,Mensual, Semestral,Otras. Abarcando cada
una por periodos y analizandolas con las siguientes preguntas

¢ Qué hace ? iPara qué lo hace ? ¢ Dénde lo hace ?

- Material y Equipo con el que se apoya para realizar su labor.
- Documentos que utiliza.

- Nivel de responsabilidades, tipo y frecuencia.

- Nivel de direccidn.

- Lugar de trabajo y Area que emplea.

- Habilidad Mental.

- Aptitud Fisica para realizar el trabajo.

- Riesgos de Trabajo.
- Equipo de Trabajo.
— Detectar caracteristicas sobresalientes del puesto que son

indispensables para el mismo.
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Obtenida la informacién del puestc se analizaron cada uno
de los factores para conformar la Descripcién del Puesto en el
que las 4reas descritas son :

- Lugar de trabajo.
- Ubicacién del Puesto :

+ Relacién de Coordinacién interna con, para.
% Relacién de Cocordinacién externa con, para.

I. Datos de Identificacién.
II. Objetivos del puesto.

III. Descripcidén de funciones.
A)Genérica.

B)Especifica.

IV. Especificacién del Puesto.
Responsabilidades:

- Por la Direccién y Supervisién del personal.

Por la Custodia y manejo de efectivo,valores, manejo de equipo.

Por trémites y procesos.

Condiciones de trabajo :
* Medic ambiente.
* Esfuerzo Fisico y Mental.

V. Recursos Materiales requeridos por el puesto.

Equipo y Magquinaria.

consideraciones adicionales al puesto.
VI. Descripcién del perfil.
A)}Nombre del puesto y Area.
B) Requisitos personales:
edad, sexo, estatura,escolaridad,complexién,edo.civil.
C) Caracteristicas
D) Experiencia
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E) Observaciones

F) Capacitacién, conocimientos especiales y esfuerzo.

Como podemos apreciar el ultimo factor es el que resume
la descripcién que se necesita del perfil del puesto, ya que
contiene las caracteristicas bédsicas ¥y fundamentales de éste,
en las cuales nos basamos para seleccionar al candid;to.

Los perfiles de los puestos indican los reguisitos minim&s
que debera reunir la persona para desempeﬁar.con éxito la labor
del puesto, asi comoc para informar .a los candidatos a ocuparlo,

en que consiste su trabajo en caso de ser elegidos.

Producto: Conocer por medio de la actualizacién del andlisis
de puestos el perfil real que se requiere del candidato.

(Anexo 1)

FASE 2.VERIFICAR MEDIOS DE RECLUTAMIENTO.
Oobjetivo especifico : Detectar fallas en los medios de
reclutamiento utilizados por la empresa.

Principales actividades :

al iniciar la bisqueda de personal para un puesto vacante
se cuentan con los medios de reclutamiento para encontrar a
1os candidatos idénecs para ocuparlo, por lo que se considero
importante el analizar si el medio por el que se estd
anunciando el puesto es el indicado asi como su formato,
son los indicados; esta decisién se genera al apreciar dia con

dia que los candidatos cada vez se presentan mBencs Yy cuesta
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mas trabajo cubrir las vacantes que van acumuldndose
constantemente en el &rea, por lo que &e hace necesario un
andlisis exhaustivo de dicha parte del procesoc el cual se
describe a continuacién:

El periédico es el Universal y el anuncio se encuentra
en la primera seccién del aviso oportuno, por otra parte el
formato del anuncio comenta los puestos gque se solicitan de
manera  general sin especificaciones. De igual forma se
constatd la estacién de radio en la gque se pasa el anuncio ¥y
su duracién, esta es Radio Joya y la duracién es de un
mimato.

Tambien se determiné si el nivel de las bolsas de empleo es
el adecuado para proveer candidatos suficientes. En este punto
es importante decir que las bolsas de trabajo a las que se
recurre son las Delegaciones, Causa Joven, Bolsas estatales Qe
enpleo y Bolsas de Partidos politicos, las cuales cuentan con
suficientes candidatos para canalizarlos a la empresa, apegandose
siempre al perfil del puesto y a las politicas establecidas

dentro de la empresa.

Se checo que la cartera de intercambio con las empresas con
que se tiene contacto ocupen personal con un perfil similar al

puestoc que se maneja en ventas.

Producto : Contar con los medios adecuados para allegarnos de
payor mimero de candidatos idéneos que cubran las vacantes

oportunamente.
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FASE 3. CONTROL DE RECEPCIOGN.

Objetivo especifico : Analizar el procedimiento de recepcién en
la revisién de solicitudes del candidato, fundamentada en

las politicas de seleccién de 1la empresa.

Principales actividades :

: .

como filtro inicial en el proceso de seleccién estd el
conocer al candidato y tener una imagen panorémica del mismo
que nos sirve para apreciar de manera répida si cuenta con los
requisitos indispensables para ocupar el puesto y asi continuar
con los triamites de ingreso. Por ello la necesidad de checar
y revisar el formato de la solicitud para confirmar gue toca
todos los puntos que se requieren y se necesitan conocer del
solicitante, asi como del contenido de 1las politicas. Es
importante observar que al 1llegar el candidatc a solicitar
empleo se le proporcicnaba un ticket con un nimero impreso y
posteriormente era llamado por e&Este niumerc haciéndole un
tramite completamente impersonal, ya que no era llamado por su
nombre, ni ubicado como persona. Por otra parte la revisién se
hacia en el momento en gque el candidato era llamado por su
nimero y entregaba su solicitud, sin que hubiera posibilidad de
revisarla, corrocborar sus datos y verificar si no existe un
elemento de exclusion contenidec en las politicas Qe
seleccién de la empresa. En caso de que el candidato reuniera
los requisitos se le proporcionaba fecha de examen estipulando
dia y hora de presentacién, siendo de 2 a 5 dias en promedio,
por lo que fue necesario cambiar un proceso gque se hacia por

demds burocratico.
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Otro punto importante gue se realizaba en la recepcidn era
detallar la manera en comco se concreta el reporte mensual de
este departamento para conocer motivos de rechazo del
solicitante, mimero de gente captada y conocer a través de que
medios de reclutamiento llegan, ya que por este medio de éste
reporte detectamos causas de mal funcionamiento en el primer

proceso de filtro de nuestra técnica de selecciodn.

Producto : Deteccion de factores que influyen en el tipo de
cobertura de vacantes y verificacién de los medios de

reclutamiento ¢ue realmente estdn funcionando.
FASE 4.ANALISIS DEL PROCESO DE SELECCION.

objetivo Especifico: Corroborar gue el proceso de seleccién se

este llevando a cabo de manera adecuada y correcta.

Principales Actividades
4.1 .ENTREVISTA.

Se llevé a cabo una revisién profunda de la solicitud
para constatar que el aspirante reuniera los regquisitos
necesarios para desempehar el puestoc y canalizarlo a la
realizacidén de la entrevista profunda la cual proporciona al
psicélogo informacién acerca del candidato, tomando como
base todos los rubros de 1la solicitud o curriculum vitae
en la cual se hace importante el sondear los siguientes
aspectos:

1. PRESENTACION PERSONAL. Checar la presentacién del candidato
{ Estatura, Complexién, Peso aproximado y Vestimenta ).

2. POLITICAS INTERNAS. Revisién de los datos en la
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solicitud de empleo para detectar posibles criterios de
exclusién.

3. INTERES OCUPACIONAL Y ROL DE TURNOS. Ver gué puesto 1le
interesa y si tiene experiencia en el mismo, as{ como

disponibilidad de horario.

4. EXPERIENCIA Y ESTABILIDAD LABORAL. Checar experiencia
laboral, funciones gue ha desempeifiado, tiempc de permanencia,
motivo de separacion, salario que ha percibido,
prestaciones, etc., y en el caso de gue no tenga tiempos

inactivos,verificar los motivos de éstos.

S. ESCOLARIDAD. Checar el grado mdximo de estudios gque obtuvo,
asf{ como los afos cursados peor hivel de escolaridad, que
calificaciones obtuvo y si interrumpié sus estudios cudl fue

la causa, preguntande si piensa termiharles o© si estudia

actualmente.

6. DATOS FAMILIARES. Analizar cémo es su relacién familiar,
con gquién vive, cudl es su estado civil, personas que dependen
econdmicamente de él, otras contribuciones al gasto familiar,

tipo de vivienda, si tiene hijos, en caso de ser mujer quién se

hard cargo de ellos.

7. ESTADO DE SALUD. Enfermedades que ha padecido,intervenciocnes
guirdirgicas,accidentes y si toma actualmente alguin medicamento,
planes de embarazo, si recibe alguna terapia psicolégica, por
gue motive y cuanto tiempo ha permanecide en ella. Si
tiene alguna marca, cicatriz o tatuaje gque 1lo identifique

y los motivos por los gque se lo realizé.
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8. INTERESES PERSONALES. Preguntar a ¢ué se dedica en su
tiempo libre, si realiza alguna actividad deportiva, cada
cudndo y qué tiempo le dedica a ésta, cudles son su
preferencias por actividades como lectura, misica, peliculas o
programas de televisién, o si prefiere bailes, filestas o

algin otro pasatiempo gque mencione.

9. LOGROS PERSONALES. Sondear metas a corte y largo plazo
pidiéndole explicacién de la manera en gque las ha obtenido 6

la forma por la gue piensa obtenerlas.

10. ACTITUD DE SERVICIO. Ver que expectativas tiene del puesto
gque va a desempeitar y sSi &l se adecua a las funciones del

mismo, se le especifican para ver si esta de acuerdo con

realizarlas.

11. CIERRE DE LA ENTREVISTA. Proponer como forma de cerrar
la entrevista el sueldo, prestaciones, ubicacién de 1la
unidad en que se tiene la vacante, duracidén del contrato y el
periodo de capacitacién, que en este caso era de 5 dias, por

lo que el tiempo en cubrir una vacante era de 10 a 15 dias.

El objetivo de la entrevista de Seleccidén es doble,
primero reunir todos los datos gque se puedan Yy due sean
pertinentes para la decisién de Seleccidn,y segundo evaluar los
datos disponibles y decidir si se contrata o se rechaza al

solicitante.
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4.2. TEST PSICOLOGICOS.

Es importante conocer las condiciones fisicas y mentales
de los aspirantes para determninar las mejores adaptaciones
psicolégicas a ciertas labores en las cuales el individuc pueda
desarrollar m&s ampliamente su personalidad y asi obtener
satisfacciones., Llamamos bateria psicolédgica a los instrumentos
que utilizamos para el conocimiento de la personalidad,
temperamente, aptitudes y habilidades de la persona,a demds de
gue realiza una funcidén especifica que es la determinar quienes
poseen las mayores habilidades y aptitudes para que puedan

ser desarrolladas plenamente en el puesto a ocupar.

El Departamento cuenta con baterias psicolégicas para los
diferentes puestos y estas son aplicadas por la psicdloga gue
realiza la entrevista y se encarga de los trdmites del
candidato; por lo gque cada evaluacidén es individual. En caso de
gue el puesto requiera de conocimientos especificos, se aplican
exdmenes técnicos relacionados con el. La interpretacién de las
evaluaciones psicolédgicas se efectia por el Psicélogo que lleva
el expediente.Los candidatos gue obtienen resultados favorables
en sus evaluaciones son canalizados a alguna vacante vy
los gque obtienen resultados desfavorables en su evaluacidn
psicométrica no tendradan la opcidn de ingresar o bien ocupar un
pueste en la empresa, pero tienen 1la oportunidad de ser
boletinados en las juntas de intercambio de cartera con dos

grupos de empresas del mismo giro de trabajo.
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En el caso especifico del puesto de ventas los test
aplicados eran 16 Factores de la Personalidad de Catell (16PF)
y un examen de aritmética, los cuales tuvieron gque cambiarse
por lo tardado de la calificacién y el no abarcar los aspectos
bidsicos que se reguiere medir en el puesto asi como hacer

mds tardada la cobertura de la vacante.

4.3.REPORTE DE EVALUACION.

El obhjetivo principal de éste apartado es el dar a conocer
el prondéstico de la persona que fue evaluada y entrevistada
plasmando la informacién obtenida que se dard a conocer a las

dreas interesadas.

Cuando se concluye la entrevista se debe llenar un " Reporte
de Evaluacién de candidatos ", en el se marca en el recuadro
correspondiente la calificacién que obtenga 1la persona y

se integra de los sigulentes aspectos:

* Presentacién Personal. Se evalia con base en la observacién

durante la entrevista la apariencia personal.

* Estabilidad Laboral. Se mide en funcién a la duracidén de
los empleos anteriores o los estudios o algtin deporte que ha

practicado para medir su grado de constancia y consistencia.

* Capacidad Intelectual. Se estima por la forma en que responde
a las preguntas ¢ue se le hacen y la bateria que se aplica en

el puesto.
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* Iniciativa . Cuando ha mostrado interés en lo que ha realizado,
puede ser un empleo o una actividad social, deportiva o familiar,
y ha buscado mejorarla.

* Responsabilidad. Esto se ve en sus empleos anteriores, en sus

estudios o©o en alguna actividad de su casa.

* Sociabilidad. Se observa como es su actitud durante la
entrevista, si es abierto, tiene facilidad de palabra, si cuenta
con un circulc de amistades,con que constancia las frecuenta, si
prefiere ser iniciador o 1lider de un grupo, o si por el
contrario se mnuestra inhibido, cual es el motivo por el gue
prefiere estar s6lo, si prefiere evitar problemas o tomar

decisiones para no complicarse.

* Relacidén con la Autoridad. Se detecta por medio de sus
relaciones con sus padres, maestros o Jjefes anteriores para

detectar como se adaptard a su grupo de trabajo.

* Trabajo en equipo. Se obtiene basicamente cuestionandolo
acerca de sus actividades escolares o de actividades que

le agrade realizar solo o en conjunto con mds personas.

* Madurez Emocicnal. Se ve en la forma en gue reacciona durante
la entrevista, en las preguntas gue son dificiles de contestar
y actitud que Tmuestra, asi comc en las obligaciones vy

responsabilidades que ha adquirido en 1la vida.

*# Dinamismo. Esto se ve en funcién de como se ha desenvuelto en

sus trabajos, en cémo realizaba su labor en cuanto a tiempos, y
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si no tiene experiencia laboral en sus pasatiempos, ¥y en los

exdmenes correspondientes al puesto, y en la obtencidn de metas.

El reporte de evaluacién se hacia redactando un escrito
para cada uno de los cgndidatos 1o que hacia perder nds tiempo
a la entrevistadora. Por consecuencia se da la propuesta de
elaborar un formato gque abarca los diferentes factores con
este reporte se determinaba si el candidato es adecuado al
puesto para asignarle la vacante a ocupar en alguna de las
tiendas, asi como el departamento especifico del cual formard
parte y dar trémite a su contratacién como a su canalizacidn

a capacitacién, en donde se integran tres grupos por semana.

con la contratacién de personal se adquiere el COmpromiso
como Area de Recursos Humanos,de dar seguimiento a la gente que
fue seleccionada en el puesto para conocer que tan eficiente
fue su seleccién,lo cual se hizo mediante los reportes semanal

y mensual de cobertura y el cuestionario de salida.

producte : Detectar 1la influencia que tiene el proceso de
Reclutamiento Y Seleccidn en el indice de rotacidén de

personal de la empresa.
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IV.EVALUACION,

El fin del presente reporte es evaluar el proceso de
reclutaniento y seleccién de personal para conocer su influencia
en el indice de rotacién de perscnal.

Por lo gue en relacion con dicha evaluacién se mencionardn
algunos predictores y correctivos gque han beneficiadeo a la

empresa.
Uno de los motivos para llevar a cabo la evaluacién del

proceso de Reclutamiento y Seleccién fue encontrar los
mecanismos gqgue ayudaran a contratar personal competente y
productivo para la empresa,que a su vez permitird contar con
potencial humano gue reduzca la rotacidn de personal para lograr
un crecimiento organizacional a través del arraigo Yy
estabilidad del perscnal gue se contrata.

Otro de los objetivos fue el de integrar a las medidas
correctivas del proceso de reclutamiento y seleccidén, los pasos
gque un candidato deberfa ir siguiendo para poder ser
seleccionado y contratado, especificando los lineamentos a
seqguir, asi como la forma légica gque 1lleva el proceso, ya gue
a través del andlisis del mismo, se establecieran criterios mas
objetivos acerca del recurso humano seleccionado.

Un factor primordial fue la revisién del andlisis de
puestos y su actualizacién, debido a las discrepancias que se
tenian entre el puesto y el personal que se estaba contratando,
per lo que al hacer el levantamiento de datos y su andlisis,
se puedo elaborar el perfil real del puesto, contando asi con
las funciones actuales que éste implica, ya gque con 1la
informacién y requerimientos del perfil del puesto se basa

la seleccidn.
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Este Andlisis de Puesto se realizé para todos los puestos
de la organizacién prestando especial interés en el perfil de
ventas, logrando con ello obtener los factores, habilidades y
caracteristicas que requiere tener un candidato.

La segunda etapa importante fue analizar los medios de
reclutamiento mediante los cuales se estaban anunciando los
puestos vacantes con el propdésito de conocer si eran los
indicados. E1 que mds ocupa la empresa es el peridédico
Universal, ya que mediante este se capta a la mayoria de

aspirantes.

El anuncio aparece en la primera seccién del Aviso
Oportuno del referido diario, el cual tiene una gran
circulacion Yy es facilmente adquirido  por personas
desempleadas de clase media © baja, las cuales pueden ser
candidatos viables a ocupar nuestras vacantes de vendedor:
los dfas en gue se publica el anuncio son los lunes a fin de
que a partir de este dia y toda la semana los candidatos
puedan presentarse a solicitar empleo.

Por otra parte, en el formato del anuncio se contemplan los
puestos gque se solicitan, pero no los horarios ni los
requisitos minimos para ocupar éstos, por lo gque no existia
claridad en lo gue se estaba solicitandec, provecando con ello
gue asistiera todo tipo de.gente gue en su mayoria no cubria
el perfil del puesto solicitado ya fuera por edad,
presentacién, escolaridad, u otros aspectos; lo anterior
repercutia en que no hubiera un filtro en el reclutamiento, va

que 1los candidatos no sabian los regquerimientos ni 1las
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caracteristicas para desempenar los puestos, por lo que en el
drea de recepcidén siempre existia un mimero importante de gente

que no se podia ubicar y gque habria gue atender y entrevistar.

Por lo anterior se decidié cambiar el formato del anuncié
en el periédico, especificando:edad, escolaridad, disponibilidad
de horario y presentacidén requeridos para el puesto de vendedor;
aspectos basicos para ser considerado candidato al referido
puesto; con ello se evité convocar gente que no reune las
caracteristicas minimas del puesto y asi reducir las cargas de
trabajo en recepcidn.

Otro medio de reclutamiento que se utilizaba era la radio,
en este sentide se constato si la estacién en la gque se
transmitia el anuncio era 1la indicada,asi como su duracién.
La estacién es radio Joya,la cual mantiené una programacidén de
misica en espaiiol moderna y tradicional, por lo que los oyentés
son gente Jjoven de clase media y gente madura padres de
familia, por lo gque la difusién no es mucha y nho llegan

los suficientes candidatos para el puesto de vendedor.

En este punto se decidié no anunciarse mds ya que el
costo es mayer que el beneficio gque se obtiene.

El tercer medic gue se utiliza son las bolsas de empleo
de: Delegaciones, Causa Joven, Estatales de empleo y Partidos
Politicos, las cuales cuentan con amplias carteras de gente para
ser canalizadas a nuestras oficinas. En este rubro se tenia como
principal desventaja el hecho de que se enviaban demasiadas
personas que ho reunian los requisitos badsicos como presentacion

adecuada, escolaridad, rolar horarios o estatura por lo gque para
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corregir esta anomalia fue necesario enviarles el perfil del
puesto explicande la importancia de canalizar candidatos con
dicho perfil. Con ello se evitd el hacer perder tiempo y dinero

a la gente.

El cuartc medico que se utiliza es la Cartera de
Intercambio con empresas, por 1o gue la informacién gque se
obtiene de cada junta es analizada y se contacta con aquellas
personas que tienen un perfil similar requerido por el puesto
de ventas, para ello se acude a empresas con el mismo giro
de tiendas departamentales o de autoservicio gue cuenten con
cartera de gente entre los rangos de edad requeridos por el
puesto y acepten el rol de turnos y condiciones de trabajo
similares a las de nuestra empresa. Esto es, solo contactar
empresas que no tenfan gente gue cubriera nuestros requisitos
derivaba en un reclutamiento imditil ya que esta gente no se

podia ubicar.

En el caso de la informacidén gue se obtiene de cada junta
de intercambic se comprueba que, para los puestos operativos
que se tienen en la enpresa, no es de utilidad, ya que se
boletinan unicamente personas a nivel Administrativo vy
Gerencial, con perfiles y salarios mucho mnas elevados gque
el puesto de vendedor puede ofrecer, por lo cual se enfoca
a enmpresas del mismo giro comercial.

Como parte importante del andlisis del proceso de
Seleccidén fue necesario checar los pasos que realiza el drea
recepcién, en la atencién de candidatos y la subsecuente

canalizacidén de éstos a entrevista.

71




Come resultado de este andlisis se evité llamar a las
personas por un numero, tal y como se hacia anteriormente, en
cambic ahora se les pide que deje su solicitud en cuanto la
terminen,para que pueda ser revisada antes de llamarlos por su
nombre ; con esta actividad se verifica si reunen las
caracteristicas bdsicas del puesto, asi como si cumplen con
alguna politica de seleccién de la empresa que impida su

ingreso.

Con todo lo anterior se logra que el Area de recepcidn sea

un verdadero filtro, ademds de agilizar el proceso.

Después de revisar las solicitudes estas se juntaban hasta
contabilizar de 20 a 40 personas que eran canalizadas a la
evaluaciodn,al termino de la cual se les pedia esperar para sus
resultados, provocandc con ello dque existiera un mimero
considerable de candidatos para entrevista; por lco que fue
necesario cambiar el orden de la evaluacién y la entrevista, ya
que primeroc es importante determinar si la persona reiine las
caracteristicas para desempefar el puesto y posteriormente
evaluar sus habilidades. Aunado a esto, se implanté un rol de
entrevistas programadas por el drea de recepcidén a fin de evitar
duplicidad en la asignacién de candidatos al personal del drea
de seleccién ademds de que sea este quien decida sobre que
personas son probables aspirantes y puedan ser enviados al drea

de ventas, para su posterior evaluacién.
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Por otro lado fue necesario determinar, en el reporte
mensual de recepcién, los motivos principales de rechazo gue
estaban afectando en el proceso para captar la mayor gente
posible como candidate al puesto, para ello se analizo los
factores de indice de incidencia y se llegé a la conclusidn de
que los factores con mayor frecuencia eran las politicas de
seleccién de la empresa, problema de horario, presentacién,
salario, edad, escolaridad, reingreso, defectos fisicos, y

la falta de experiencia en el puesto.

Este andlisis nos llevo a concluir que era necesario un
cambio en algunas de las politicas de seleccién por lo que
fue necesario restructurarlas gquitando la politica de rechazar
candidatos con familiares gque estudian derecho o que
ejercieran esta carrera fundamentando el cambio en un consenso
con los directivos de 1la empresa para ver que taﬁto se veiq
afectada la empresa con los cambios,llegando al acuerdo de que

hacerlo asi no implicaria mucho problema.

En la Evaluacidén del Proceso de Reclutamiento y Seleccidn
fue importante definir cdémo se estaba realizando la entrevista
al candidato, ya que a través de un Rol - Playing
las entrevistadoras hacian parejas con los candidatos donde
fungian como entrevistador o candidato; el fin era evaluar la
forma de realizar la entrevista, recibiendo retroalimentacién
sobre ésta, con la finalidad de corregir errores y dar tips
sobre puntos importantes a tocar en la entrevista, logrando
con esto un mejoramiento en la prediccidn sobre el candidato

en su futuro desempenc laboral.
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Como parte de la entrevista fue importante establecer los
motives de rechazo para definir cuales eran los mds comunes,
para eliminar al candidato y cuales estaban afectando mds, esto
implicé, al igual que en recepcidén, la modificacién de algunos
criterios establecidos en las politicas de contratacién como
aceptar personas con familiares gque estudien leyes o que sean
abogados o© personas con familiares policias auxiliares
tinicamente,con ello podemos considerar a mds gente,incluso a la

gue antes era rechazada.

Otro punto fundamental de nuestra evaluacién fue el
cambiar las pruebas psicométricas gque se aplicaban al puesto
de vendedor, mismos que eran el 16 FACTORES DE LA PERSONALIDAD
(16PF) ¥y un examen de aritmética elaborado por el drea, los
cuales se suplieron con un rol playing, el que actualmente
examina a los candidatos de dicho puesto; este ejercicio de

evaluacién contiene cuatro factores a medir que scon

1. Expresidén Facial y Corporal. Es 1la capacidad de comunicar

una emocién o actitud utilizando como herramienta su persona.

2. Facilidad de Palabra. Habilidad para wutilizar el lenguaje
de manera clara y sencilla dgue permita expresar ideas y

pensanientos en forma congruente.

3. Iniciativa. Capacidad de llevar a cabeo una accién orientada

hacia el logro de un objetivo.

4. Confianza en si mismo. Habilidad para actuar con seguridad

ante las situaciones gue se presenten.
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Estos factores fueron obtenidos mediante una muestra de
26 vendedores tomados de 6 unidades, seleccionandc a los
mejores elementos de la unidad y con una antigiliedad de 6
meses, cada rol playing empled como promedio 10 minutos por
persona.

Se le asigno un porcentaje a cada caracteristica que se

midié quedando de la siguiente manera :

Expresién Facial y Corporal 15 %
Facilidad de Palabra 25 3
Iniciativa 30 %
Confianza en si mismo 30 %

Cada una de las caracteristicas estd conformada por
indicadores, los cuales tienen una ponderacién basada en el
porcentaje anteriormente asignado: posteriormente se utilizé
una regla de tres, en la cual se multiplica el rango entre el
porcentaje y se divide entre el nimeroc de indicadores que
conforman cada uno de los factores a calificar obteniendo asi
el puntaje de éste.

Los parametros de puntuacidn fueron divididos en
cuartiles con una media, en la cual el rango de la puntuacién

quedd de la siguiente manera :

- INFERIOR = I = 0
- INFERIOR AL PROMEDIO = IP = 25
- PROMEDIO = P = 50
- SUPERIOR AL PROMEDIC = SP = 75

- SUPERIOCR = S = 100

La sustitucién de 1la bateria por el rol playing fue
necesario por lo tardado de los exdmenes técnicos y de que
en realidad con ellos no se conocia la habilidad que tenia

la persona para enfrentarse directamente c¢on la labor de
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venta y su disponibilidad en el trato al cliente, por lo que
era necesario enfocarlo y confrontarlo mds a la labor prédctica
que a la teo6rica,para conocer éste tipo de habilidades que son

bdsicas en el vendedor.

Ootro de los pasos en nuestra Evaluacidén del Proceso de
Seleccién fue el de concretar todos nuestros resultados de
entrevista y evaluacién del candidato, elaborando un Reporte de
Evaluacién , el cual fue necesario disefar ya que no se contaba
con éste; en el se plasman los pronésticos del comportamiento
y el rendimiento gque tendrd el candidato en el puesto a
desemperiar,también se resumen las caracteristicas de la persona
para darlas a conocer al Supervisor de Zona de las Unidades o
Tiendas, el cual dard el visto buenoc para contratarlo. Con esto
se ahorra tiempo y se da un punto de vista mds acertado del

candidato a entrevisté. (Anexo 2)

Lo anterior nos lleva a citar que en los afios de 1994 y
1995 la decisién para el ingreso de vendedores la tomaban los
supervisores de zona,los gue tenian aprobaciones dos veces por
semana con grupos de 20 perscnas,de las cuales eran elegidas y
asignadas a alguna de las unidades gue tuvieran vacante, de
esta manera el proceso era mids tardado ya gque primero se
juntaba a los grupos en donde se perdia gente gue ya no
regresaba a una segunda entrevista y la contratacion se
tardaba de 3 a 6 dias por esperar la autorizacién del
supervisor, el cual en ocasiones suspendia las autorizaciones
por no poder asistir o sélo aceptaba a 1 o 3 personas de

todo el grupe, por lo que era minima la cobertura de vacantes.
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La intervencién realizada en esta etapa fue la de modificar
las autorizaciones del ingreso de personal, asumiendo esta
responsabilidad el personal del 4&rea de seleccién guien al
terminar 1la entrevista contrata y asigna la vacante a cubrir,
por lo gque el proceso se reduce a un dia.

El siguiente paso era enviar al candidato a capacitacién,
la c¢udl duraba una semana, prolongando con ello el tiempo de
cobertura, por 1lo que se hizo necesario un cambio, que
consistié en reducir el periodo de capacitacién a dos dias,
logrando disminuir asi el periodo de cobertura de dos a tres
dias maximo.

Del perscnal contratado se realiza un sequimiento en
Unidades por medio del reporte semanal y mensual de cobertura,
asi como de la duracién de dicho personal en la unidad,

a través de visitas locales.

Lo anterior permite conocer las causas de Rotacién del
personal que tiene la empresa, basdndonos en el cuestionario
de salida que requisita la persona cuando decide renunciar.
Para elloc se analizaron los motivos de salida y se
detectaron las principales causas de desercidn del personal,
las cuales se explican en la Tabla No.l;en las Graficas No. 1
Y 2, ( Antes de la intervencién ) y en las Graficas No.3 y 4,
{ Después de 1la intervencién ) muestran los indices de

Rotacidn Anualizados que tuvo la empresa.

Con esta intervencién se logra una reduccién del indice de

desercidn que se muestra en la Grdfica No. 5.
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GRAFICA No. 1 “DESERCION ANUAL EN 1994

(Antes de la Intervencién)

ayar jop oleney

opjang

pepiUn Bp ojquIE)

SOSURISa ap eljeS

jruOgIag ap H_n:npau

prpiuaten

I:Iuom_uun

sarapeduds SNS U0 SEWHGOIY

pepatiiajul

opsang ap ojquies

|erenu0] ap UgrBUIRLS L

opydsag

opejser) ap odway}

ofeqelf ap rebny ap cigiue)

U B[OUBPISay 3P PERNID 3P GIQUIED)
IJ siaddoyg

SIBUOSISY SRURAIGOIS

" BJa[ |3 U0 UGIEY EIEW

! I ofeqes) ap epapD 10BN

SeIpRIST 1eNURLoD
oueny
T T T T T T T
P~ “w w - Ll ~ - o

- T — ua - EO=-®mu—0C

CAUSAS




GRAFICA No. 2 “DESERCION ANUAL EN 1995”

{Antes de la Intervencion)
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GRAFICA No. 3 “DESERCION ANUAL EN 1996"

(Después de la Intervencion)
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GRAFICA No. 4 “DESERCION ANUAL EN 1997"

{(Después de la Intervencién)
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V.ANALISIS




ESTA TESIS R6 BEBE
v-anarxszcs.- (AR BE LA BIBLIOTECA

A través del presente Reporte Laboral, se hace notoria la
necesidad de evaluar el procesc de Reclutamiento y Seleccién en
la empresa comercializadora, ya gque su evolucién se da a un
ritmo acelerado por la constante demanda que la comunidad crea,
puesto que depende del elementoc humano con que cuenta para su
funcionamiento eficiente. El corregir este proceso proporcioné
una apreciacién global de la gran mayoria de las habilidades,
cualidades y aptitudes humanas que se requieren para el

desarrollo de un puesto.

También con la revisién del reclutarmiento, no sélo se
pretendidé cubrir una vacante en un momento determinado, si no
hacerlo con eficiencia y con las mejores fuentes y medios para
ello.

Para que una empresa se vuelva competitiva, se hace
necesario contar con recursos humanos suficientes y estables
gque no abandonen la empresa, ya gque de ello dependerd su
crecimiento, desarrollo y competitividad.

La revisidén de la fase de seleccién de personal se 1llevé a
cabo de una wanera sistematizada y de acuerdo con un modelo
estructurado, se actualizaron los andlisis de puestos para
contar con los requerimientos de los mismos, lo gue ayudé a
encontrar cudles eran las demandas actuales de la operacién en
tienda.

También formo parte importante el seguimiento que se hizo
sobre la permanencia de los empleados en unidades al analizar

los indices de rotacioén.
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Al intentar establecer la relacién existente entre el
proceso de Reclutamiento y Seleccidn, y las causas de rotacién
de personal en dicha empresa, no podemos evitar pensar gque
existen una serie de interacciones entre la organizacién y los
individuos que en ella laboran, gque son dindmicas y complejas
ya que se componen de varios elementos. Las caracteristicas de
una enmnpresa pueden resultar mas o menos atractivas y en la
medida que satisfacen sus expectativas la persona decide si
permanece o no dentro de ella.

Por otra parte, también se ha dicho que del tipo de
necesidades, motivaciones y personalidad del empleado, depende
la decisién de desertar de su trabajo.

Por lo anterior, es necesario analizar las caracteristicas
de cada uno de estos elementos ( empresa - empleados ) por
separado, a fin de comprender algunas de las causas por las
cuales los individuos abandonan el empleo.

El ser humano no vive aislado , en razén de sus
limitaciones individuales, es obligado a cooperar con otros
para alcanzar cierteos objetivos que 1la accién individual
aislada no conseguiria.

Sea cual fuere el tipo de organizacién, su propésito
fundamental, como el de todos los sistemas, es su sobrevivencia
o el mantenimiento de su estabilidad interna; Katz y Kant
{1977), aseguran gue como sistemas abiertos las organizaciones
sobreviven solamente mientras sean cépaces de mantener
Negentropia o sea, importancia sobre todas las formas de

cantidades mayores de energia del gque ellas desarrocllan.
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Basdndonos en Argyris, Likert y otros (1976) sugieren 1la

importancia de los siquientes factores :

1.

Capacidad de la administracién en atraer una fuerza de

alto nivel.

Moral de los empleados y Satisfaccidén en el
Rotacién de personal y Ausentismo.
Relaciones interpersonales en los conjuntos
organizacionales.

Relaciones departamentales.

Percepciones de 1los ejecutivos respecto

objetivos globales de la organizacién.

trabajo.

de

Utilizacién adecuada de la fuerza de trabajo de

nivel.
Eficacia organizacicnal en adaptarse al

externo.

los

alto

ambiente

De acuerdo con lo anterior cuando una empresa es eficiente,

es importante saber cémo utilizé los recursos para alcanzar los

objetivos, el sistema que ahorra sus recursos sin sacrificar sus

objetivos, tiene mayores posibilidades de continuidad

Yy permanencia. Obviamente, unc de los muchos objetivos de todo

sistema es la autodefensa y la sobrevivencia.

Uno de los principales problemas con el que los ejecutivos

de Recursos Humanos se enfrentan en una economia competitiva es

saber hasta cuanto vale la pena

perder recursos humanos y

mantener una politica salarial relativamente conservadora. Muchas

veces, en el mantenimiento de este tipo de politicas salariales,

el flujo incesante de recursos humanos, a través de una Rotacién

de personal elevada puede salir mds caro.
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De modo mé&s general 1la Rotacidén trae varios efectos
negativos 3

lLas diferencias entre los empleados y los directivos se

deben a un gran nimerc de razones. Algunas son inevitables,
otras no. Otro factor importante de 1la Rotacién es que nos
indica el estado de la empresa, una empresa con una Rotacidn
elevada, estd mal considerada por los empleados, analizando sus
causas, podemos determinar los sistemas defectuosos que
prevalecen con mais frecuencia dentro de la empresa, entre los
cuales encontramos los siguientes :
SUELDO. Era de las causas principales para desertar dentro de la
empresa ya que no permitia una solvencia econdmica adecuada para
el empleado. Esto se ve avalado por: las investigaciones de
Maier. (1974), que descubriegon que a mayor sueldo mayor
permanencia, mientras que a mayor diferencia entre el salario
real y el esperado menor permanencia.

Se comprobd que los gue abandonaban la empresa tenian
actitudes mds negativas hacia el sueldo gque los gue permanecian
en ella; también reportaron recibir mejores sueldos en sus
nuevos enpleos.

Por otra parte existe otra explicacién que se da apoyada
en la teoria de expectativas de Porter y Lawler (1973}
ptilizando este enfogque parece gue per lo menos dos factores
podrian explicar este enfogque del sueldo en la rotacidén
A) La equidad percibida de los premios comparado con el
esfuerzo realizado.
B} La expectativa de que permaneciendo en la empresa se

obtendran mejores resultados en lugar de otras alternativas.
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HORARIOS. La jornada laboral es tan pesada por el rol de horarios
que el empleado prefiere desertar para obtener un trabajo
en donde no se incluya el turno nocturno. Por esto mismo
se considerd importante analizar a cuales empleados les convenia
permanecer en un turno fijo evitando asi mayor desercidén y mds

compromiso por parte de este para cumplir con el horario elegido.

CONTINUAR ESTUDIOS. Como el personal todavia estaba en edad de
realizar que carrera profesional, preferia desertar para
continuar estudios que a futuro le pudieran redituar mayores
ingresos, esto conlleva a verificar en el proceso de seleccién
las expectativas que tiene el candidato a corto y largo plazos,
fevitando la rotacién en este factor. Esto se ve reforzado con
las intervencién realizada por Federico y Lundquit (1976}, donde

encontraron gue a mayor escolaridad menor Rotacidn.

MALA RELACION CON EL JEFE. Una mala supervisién caracterizada
por falta de retrcalimentacién y oportunidades para sus
subordinados, fomentan gue la rotacidn se eleve. En este casco
la capacitacién fue determinante, los cursos de relaciones
humanas, de supervisién y  administracién de  personal
contribuyen a formar mejores supervisores, mds democraticos y
justos, lo gue traeria como consecuencia gue los empleados se
sintieran mds a gusto con su trabajo y continuaran en el por

mas tiempo.
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Compardndolos con los primeras estudios realizados sobre
supervisién, los cuales se enfocaron principalmente en
determinar el efecto gue el estilo de supervisién ejercia sobre
la conducta de los subordinados, en la revisién realizada se
encontrarcn gque si las expectativas del empleado respecto al
estilo del supervisor no se satisfacen, aumenta la propensién

de abandonar la empresa.

CAMBIC DE LUGAR DE TRABAJO.Este caso es poco controlable debido
a que el empleado tiene otras expectativas por cubrir, es decir
son posibilidades de desarrollo que la empresa no podia abarcar:
por lo que se realizé un plan emergente en donde se invité a
todo el personal‘_a radicar a y formar pérte de la empresa en
unidades foraneas lo que dio como resultado una disminucién

relevante de abandonc dentro de la empresa.

De esta manera hemos revisado los resultados de la
evaluacicén del Proceso de Reclutamiento y Seleccién de Personal
acerca de las causas gque propician la Rotacién de Personal,
las cuales tiene sus bases en aspectos psicolégicos, comc por
ejemplo : la personalidad, la motivacidn, intereses, actitudes,
valores, diferencias individuales, fendmenos de percepcidn,
roles, etc; qgue originan, mantienen y dirigen 1la decisién de

los empleades de renunciar o© conservar su empleo.
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Es cierto que dichos factores se relacionan con otros mds
propios de las condiciones del medio en que trabajan ( sueldos,
politicas, condiciones fisicas, compaifieros de trabajo, tipo de
actividades, responsabilidades y objetivos), pero estos dltimos
no establecen una influencia directa sobre la rotacidn,

necesariamente deben combinarse con los factores psicoldgicos.

Dicha informacidén abre un interesante campo de
intervencién para el profesional de la Psicologfa Laboral ya
que este posee conocimientos y herramientas propias de su
formacién gque lo ayudan a entender claramente la estrecha
relacién entre la importancia del Proceso de Reclutamiento y
Seleccidén y 1la Rotaéidn de Personal, lo que le permite
proporciocnar soluciones adecuadas a través de un acercamiento
mas humanistico, a diferencia de otros profesionistas gue dan
mayor importancia a la empresa y sus objetivos que al factor

humano, el cual es la parte medular gque la conforma.

En este sentido la intervencién del Psicédlogo se da en

diferentes niveles

1. Durante el Proceso de Reclutamiento y Seleccidn de Personail,
a través de la correcta utilizacién de técnicas y herramientas

psicolégicas eficaces para la adecuada eleccién de candidatos.

2. En 1la induccién del nuevo personal, aplicando técnicas y
metodologias que permitan que ésta se adapte rdpidamente a su
medio con un nivel éptimo de motivacion y una adecuada actitud.
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3. En el seguimiento del personal de nuevo ingreso, utilizande
sus conccimientos y principios propios de su carrera para
detectar, medir y modificar 1los aspectos negativos de la
actividad de 1los empleados, asi como para contribuir a
provocar y mantener conductas positivas para el desarrollo del

trabajo.

Por otra parte el Psicédlogo puede intervenir en la
deteccién y prevencidn de situaciones provocadoras de Rotacién,
colaborando a eliminarlas con los subsecuentes beneficios de

una mejor eficiencia y mayor productividad.

Para lograr el objetive final de este reporte existieron
varias limitaciones a saber : La importancia de la rotacién de
personal no ha sido muy tomada en cuenta por los propios
empresarios, lo gque impide abordar el problema con mayor

seriedad para darle una solucidn adecuada.

Otra limitante es el hecho de gue la causa principal de
rotacién dentro de 1la empresa que es el salario no esta del
todo controlada, por lo que seguird siendo causa constante de
disputa e inconformidad por parte del empleado. Por lo gue se
sugiere realizar investigaciones mas amplias de los gastos gque
implican una alta rotacién contra la tabulacidén de salarios

adecuados para el empleado.
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El desempleoc y la rotacién impiden el desarrollo y
crecimiento de las empresas, lo gque las convierte en poco
competitivas, resultados de suma importancia gque los
empresarios y encargados del drea de Recursos Humanos retomen
el problema de rotacién y adquieran conciencia de que dicho
fendémeno no s6lo es una molestia cotidiano si no gue repercute
en todos los aspectos de la empresa mds profundamente por ser

una empresa comercial.

De acuerdo con los anteriores planteamientes se sugiere
que la seleccidén sea tomada como parte de primordial para
contar con el factor humano mds apto, para realizar las
funciones gque el puesto requiere y que se adapte con la mejor
eficacia posible por medic de la induccién correcta, asi como
de llevar un seguimiento de su estancia en el ambiehte laboral
para su adaptacidén la trabajo, 1o cual darda como resultado un

menor indice de rotacién en la empresa,

Podria ser factible un estudio es este sentido para que
las causas determinantes de insatisfaccidn sean corregidas por
medio de algin programa de estimulos econémicos para reducir

al maximo las salidas de perscnal.

Por otra parte es necesarioc implementar planes de
desarrollo a corto y largo plazos, que permitan a los empleados
un crecimiento profesional y econémico para cumplir sus
expectativas y disminuir la posibilidad de que emigren a otras

empresas.
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VI.CONTRIBUCTION.

De acuerdo con este Reporte Laboral cuya finalidad fue la
Evaluaciodn del Proceso de Reclutamiento y Seleccién para conocer
las causas de Rotacién de Personal, se llegsé a las siguientes
aportaciones, que se deducen a través de la intervencidén en una
Empresa Comercializadora :

Se detectaron y solucionaron causas principales de
rotacién, lo cual ayudo a disminuir su indice en la empresa, a
través de la so2lucidn a los problemas que tenia el personal,
por ejemplo :

- La aceptacidén para implementar y ampliar los programas de
transportacién nocturna.

- La posibilidad de fijar turnos en la medida que el personal
lo aceptd.

- La revisién y actualizacidén de los perfiles de puestos de
todas las dreas, ddndole especial importancia al del vendedor.
- Se reviso el prcgrama de descansos sSemanales.

- Se llevaron a cabo platicas por turnho para concientizar al
personal sobre su vocacidén, deseos de superacién y necesidades

de capacitacién.

- Se establecieron 1los programas de capacitacién necesarios,
enfocados a relacicnes humanas con la finalidad de concientizar
al personal en torno al trato y manejo de éste, en relacidén con
el dia de descanso, los horarios establecidos o cuando se
requiere extender la jornada, a fin de gue sean con el
consentimiento del empleado, ya gque podra obtener mejores

ingresos por comisidn.
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- Se capacité a Gerentes y Subgerentes en técnicas de entrevista
para la Seleccidén Técnica de Personal.

- S5e revisaron las cond;ciones generales de las dreas de trabajo
para checar su funcionamiento.

- Se logro que los cambios de unidad y de puesto solo se dieran

bajo la supervisién y autorizacién del Supervisor Distrital.

De acuerdo a lo presentado, las causas controlables
representan un 45.13 % del total del indice de rotacidn, por lo
gue en gran medida se pudo incidir en la reduccién de éste
gracias a la intervencién oportuna. Y ademds aumentar la
productividad de los empleados, asi como mejorar su ambiente de
trabajo y apoyo de sus superiores, con lo que la empresa

garantiza su estabilidad y eficacia.

Otra de las contribuciones estd relacionada con el hecho
de que a los directivos se les proporcionen resultados
objetivos y el haber logrado en ellos un cambio de actitud
hacia el proceso actualizado en su totalidad, todo esto con el
fin de corroborar gque las actividades que se realizan son
hechas con claridad, objetividad y creatividad para mejorar la

fuerza de trabajo.

Es importante mencionar que al adoptar los conocimientos
teéricos que nos son impartidos en la carrera y aplicarlos en
la préactica, son la base para la formacién del Psicéloge y lo
gue puede dar paso a otra experiencia de reporte laboral para
futuras intervenciones relacionadas a esta parte importante del

drea laboral.
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Samborree.

DESCRIPCICON DEL PUESTO

- FECHA: Y de septicmbre de 1995

CENTRO DE TRABAJO: UNIDAD jLoCAL: & [FORANEO: i
{ 1.- DATOS DE IDENTIFICACION
NOMERE DEL PUESTO. | VENDEDOR
DEPARTAMENTO TIENDA | AREA DE ADSCRIPCION: TIENDA
REPORTA A: JEFE DE DEPARTAMENTC
RELACIONES DE CCORDINACION INTERNA PARA:
CON:
L] - Caja general. - Realizar entrega y recepcién de valores.
B
I - Almacén. = - Recibir y entregar mercancia.
C
A - Ingresos. - Aclarar desviaciones.
C
1 - Farmacia { quimico responsable y/0 auxiliar - Solicitar informacién sobre medicamentos.
o responsable }.
N - Secretaria, - Soliciter papelsria.
D
E
1 3
P
1]
E
S [RELACIONES DE COOQRDINACION EXTERNA PARA;
T {CON:
C
- Cllentd, —--e-e—m- - Realizar labcr de venta y atender a sus
requenmientos

11.- OBJETIVO DEL PUESTO

Atender gl clients de acuerdo a los ineamienios, manteniende (o calidad del servicic para alcanzar
ias matias y presupueslos de ventas estoblecicoes.

AUTORIZACION

ELAEQRO
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- DESCRIPCION DE FUNCIONES

A) GENERICA

Atonder al cliente, mantener limpio el departamento, eliquetar, acomodar la mercancia,
y manejo de controles inherentes al cepariamento.

[ B) ESPECIFICA

- Alender al cliente, procurando selisfacer sus necesidadas.

« Recoger on caja general @l fondo de trebajo pare empezar 8 laborar, firmando la hoja de conformidad.
- Llmpiar el mobiliario del depanamento y ia mercancia. para mantener fa presentacidén del mismo.

- Contar la mercancia que $& encuentra bajo control en conjunta con el vigilante,

- Acomodar la mercancia de acuerdo a las politicas establecldas para su exhiblcida.

- Verdficar que al cierre del departamento se encuenlren 1as vitrinas con llave.

- Efeciuar entrega de cajs of término de turho.

- Revisar lo morcancia, para surtic cportunamente 13 gue haga fafia.

- Reporar faltantes de mercancia al jefe de departamento para saber que es 1o que se va a pedir
y anolario en ia lista correspondiente.

- Lievar un conlrol de la cuola de venlia asignada por el jele de departamento para teneria cubierta
al cierre de mes.

- Verflcar que la mercancia que ingresa al deparamenis cuente Con la etiqueta correcta.
- Envolver regaios cuando el cliente 10 solicite o e! jefe de departamento, subgerente o gerente de la unidad.

- Efectuar el conteo gel libro de control. para elaberar pedidos de acuerdo a las necesidades y al calendario
eslattecido (en liendas sin sistema Genesix ).

- Elaborar relacidn de etiquetas rojas vencidas, para control de ta mercancia que se ha desplazado
con cebaje { on tiendas sin sistema GEnesix ).

- Revisar la exislencla de mercancia afieja para saber como se esla desplazando y lumar 1a informacién
al jefe de deparamenlo cada in de mes

- Revisar el listado de desvipciones que publica ef encargado de ingresos para, de exislir alguna, aclarara
dentro dol plazo establecido de Ires dias &n el hergno 12 §.00 e 17°00 horas

AUTORIZACION




[ k.- DESCRIPCION DE FUNCIOQNES

"

A ESPECIFICA

- Recibir composiuras 8 clientes de mercancis comprada a Sanboms.

- Efectusr la prueba de Gress pace conocer la utilidad lanto en pesos como en porcentaes de 1a
mercancia vendida en el departamento, anotand¢ en fomna comedia todo o que se venda ( on
liendas sin sistema Génesix ).

- Participar en I8 toma de inventarios fisicos. siguiendo 1as instrucciones del jefe de departamento
¥ los procedimientos esteblecidas para el mismo.

- Ragortar 18 mercancia sustralda &l gerente o subgerente, para que tome las medidas necesarlas.

- Colaborar en la elaboraclén del contrgl de compras ( open 10 buy ) con el jefe de departamento
cuando so lo soiicite.

- Reglsirar las ventas pcr proveedor en libretas de control { solo pefumerda ).

AUTORIZACION




l IV. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

| RESPONSABILIDARES:
DI IQN ¥ SUPERVISION DEL PERSONAL:
TQD DE EF ALORE ANEJQ DE EQUIPO;

- Es reapcnsable de afoctivo y valores que maneja, 8si como del buen uso que se le dé a los pagarés
bancarios y de! adecuado manejo de la marcancia.

POR TRAMITES Y PROC E§Q_§;‘

- £5 respansable de cubrir las cuolas mensuales do ventas que te asignen.

LONDICIONES RE TRARBAJO:

-MEDIO AMOIENTE -

- Renllza su trabajo en un amblenta limpio, iluminadg, amplio, con cfima templado.

- FISICO -

- Desempofis sus aclividades principalmente de pis, caminando y agachdncose constantemente.

E

§

F

I

E j-MENTAL-

R

FA - Requlere alencidén constante para desamoliar adecuadamente su trabajo,
o

AUTORIZACION




| v. RECURSOS MATERIALES REQUERIDOS POR EL PUESTO

JEOUIPO Y MAQUINARIA
- MAquina registradora - Gondolas
- Basas de envollura -~ Exhtbidores
- Papel y/o cajas parg envoliura - Eliquetas
- Etiquetadora - Bolsas
- Sacadora de pelo - Celoseds
- Tharas
- Calculadora

- Bolsas y joyeria: Caja fueria, estuches y vitrinas.

- Duices y juguetes: Niches, columnas, arcos y vilrinas.

. Fermacia: Bufferson, bAscylas, frascos, tubos de ensayo, malraz, vitrinas, Eianmeyer, mecharo,
mortero, nlchos y anaquetes,

- LIbros y rovistras: Araquelas, camousel, revislerss, mesas y nichos,

- Foto y relojes: Viirinas, caja juerne y estuches.

- Discos y sonido: Nichos, vitrinas y display.

. Parfumeria. Vilrinas, anaquelos, papel secante. probadores y exhibidores para esmahe.

- Plata y regalos: Vitdnas, istas, cubos, aparadores y anagueles.

- Tabacos y novedades: Vilnnas, anaqueles, isla, exhibidores oe: lentes, corbalas, cinturones y calcetines.

CONSIDERACIONES ADICIONALES AL PUESTO:

AUTORIZACION




V. RECURSOS MATERIALES REQUERIDOS POR EL PUESTO

EQUIPO Y MAOUINARIA

PAPELERIA.

- Hojas da enirega de caja

- Bolatines bancarics

- Cuota ce venta dlarla

- Block de ordon da compra

- Block de transierencias

- Block de devolucionss de cllentes

- Copla de facturas

- Block de composiuras o graebados

« Hojas de conteo .

- Libros de control { en unidades sin sistema )
- Garaniiaa de diversds arliculos

- Libretas de control FSA-972 { solo perfumeris }
- Plano departamentat

CONSIDERACIONES ADICIONALES AL PUESTO:

AUTORIZACION
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