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INTRODUCCION

El contexto empresarial actual en México, esta conformado en su mayoria por micros,
medianas, sin olvidar algunas grandes empresas, que son establecidas bajo esquemas
informales, sin una metodologia y planeacion de sus procesos administrativos, todos ellos
importantes, ya que cada uno de éstos conforman un todo, que puede hacer a una
organizacion progresar o fracasar. Sin bien es cierto que muchas de ellas sélo analizan la
parte economica o los costos, también podemos hablar de los beneficios que puede lograr un
equilibrio entre lo que la organizacion necesita y lo que sus empleados requieren para sentir
un compromiso y una certidumbre laboral que en estos tiempos es tan dificil concebir.

El presente estudio centra su investigacién en una empresa que ofrece servicios de seguridad
privada empresarial —entre otras actividades— Consultores Asociados en Proteccion
Privada Empresarial S.A. de C.V. (CAPPESA), donde se inicia un sondeo de deteccién
de necesidades y aunque se localizaron diversos puntos que merecian atencion, se considero
que lo urgente de analizar eran las actividades que se llevaban a cabo en cuanto a
Reclutamiento y Seleccién, ya que éstas se encontraban desarticuladas, sin planeacion ni
metodologia, agregando a esto que quienes las realizan han obtenido sus conocimientos de
forma empirica. Esta problemadtica adquiere relevancia al entender que la organizacién tiene
como principal funcion, llevar a cabo actividades de custodia, resguardo y proteccién de
personas, bienes, propiedades y empresas, por lo que estas “actividades” pasan de ser
simples acciones a una problematica que requiere urgente atencion, ya que dependera de un
Proceso de Reclutamiento y Seleccion adecuado la contratacion de personal confiable y
calificado, ya que mientras uno retine a los solicitantes de manera oportuna, otro selecciona
al candidato idéneo para cubrir una vacante,

Conociendo las necesidades y problematicas de CAPPESA, nos parecio fundamental la
participacion que se tiene como trabajadoras sociales, ya que nuestra perspectiva permite no
s6lo enfocar la parte conveniente para la organizacion, sino también el lado positivo de que
ésta, considere a sus candidatos y empleados como parte fundamental, los cuales deben ser
tratados con respeto, calidad y calidez, desde la formulacién del anuncio donde se publica
una vacante hasta el momento en que éste es seleccionado.

Basada en una exploracion y andlisis de diversos métodos existentes, un diagndstico que
incluye técnicas e instrumentos de investigacion, es como se conforma este Estudio
Monografico pensado en personal de guardias de seguridad y dirigida a empresas que
realicen actividades de seguridad y custodia, que tiene como principal objetivo integrar y
plantear los criterios y formas de accion que permitan conformar una metodologia en los
procesos de Reclutamiento y Seleccion.

Por Ultimo destacamos que para la organizacion, se da paso al inicio en la formulacion de
procesos administrativos adecuados, que renueven su clima laboral, su cultura organizacional
y que a su vez refuercen su imagen como una empresa preocupada en establecer nuevos
mecanismos que mejoren sus procesos, actividades y servicios, los cuales no solo le
beneficiaran a ella sino también a sus clientes y empleados. Mientras que para nosotras como
trabajadoras sociales esta experiencia nos permitié reforzar y adquirir conocimientos, asi
como la adquisicion de nuevas inquietudes en relacion al area de recursos humanos.
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CAPITULO 1.

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION;
MODELOS, ESQUEMAS
Y ANALISIS

1.1 GEORGE BOHLANDER, SCOTT SNELL
Y ARTHUR SHERMAN.

Libro: "ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS”

1.2 WILLIAM B. WERTHER, Jr., KEITH
DAVIS.

Libro: "ADMINISTRACION DE
PERSONALY RECURSOS HUMANOS”

1.3 IDALBERTO CHIAVENATO.

Libro: "ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS”

1.4 AGUSTIN REYES PONCE.

Libro: "ADMINISTRACION DE
PERSONAL”




En este capitulo se conoceran algunos modelos de Reclutamiento y Seleccién, que si bien
existen multiples, para este estudio sdlo se exponen los planteamientos y conceptos de
cuatro autores, buscando que tuvieran algunas de las caracteristicas como son; vigencia,
actualidad y permanencia, lo que nos puede hablar del interés y la utilidad que han
despertado estos modelos, dentro del area de los recursos humano.

Cada modelo fue esquematizado, con el fin proveer una vision clara y también a manera de
guia del detalle que se resume posteriormente, sin olvidar al final de cada modelo una
opinion que surge del analisis de éstos.

Antes de dar inicio al desarrollo de este apartado, se da una breve bibliografia de los
trabajos, aportaciones, trayectorias y conocimientos de algunos de los autores.

Bohlander es Profesor y Director de la Universidad del Estado de Arizona, investigador
activo y autor del programa de desarrollo ejecutivo en el campo de recursos humanos y
relaciones laborales. Sus areas de especializacion incluyen ley del empleo, entrenamiento y
desarrollo, equipos de trabajo, politica piblica, y las relaciones obreras. El ha publicado mas
de 50 articulos y monografias que cubren varios temas en el drea de los recursos humanos.

Scott Snell es profesor y director de la Universidad del Estado de Pennsylvania. Durante su
carrera, Dr. Snell ha ensefiado cursos en direccion del recurso humano, principios de
direccion y direccion estratégica a los estudiantes, graduado, y ejecutivos. Ademas de sus
deberes instruccion el Dr. Snell también funge como director de investigacion para el
Instituto de Estado de Pennsylvania para el estudio de efectividad organica.

Arturo Sherman, hijo, es profesor de psicologia en la Universidad del Estado de California,
Sacramento, donde él ha ensefiado una gama amplia de psicologia y de cursos de direccién
de recursos humanos. También ha sido un participante anual y disertante en el programa de
desarrollo de direccion dirigido por la Escuela de CSUS de Administracién Comercial para el
gobierno federal.

Idalberto Chiavenato es maestro y doctor en administracion de compafiias para la
Universidad de la ciudad de Los Angeles y postgraduado para el Fundacién Getdlio Vargas
(FGV), donde ensefié durante nueve afios. Chiavenato también es graduado en filosofia y
pedagogia por la Universidad de San Paulo (USP) y en derecho para Mackenzie. El es autor
de 31 libros en la administracion de compafiias y los recursos humanos, editados en Brasil
para el Campus, Makron Books y Atlas, casi todes tradujimos para el idioma espafiol y
adoptamos en universidades brasilefias, latino-americanos, portugués y espafiol. En las
teorias de sus libros, Chiavenato recuerda siempre la frase "algo es mas practico que una
teoria buena".

William B. Werther, Jr. y Keith Davis, La obra cldsica escrita “Administracion de
personal y recursos humanos”, llega a su quinta edicion con una enorme aceptacién en
escuelas de negocios de todo el mundo, tal éxito se debe a una cobertura equilibrada entre
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los temas tradicionales y los conceptos, las teorias y las practicas surgidos en los Ultimos
afos, complementados con una serie de ejemplos y casos actuales, escogidos
cuidadosamente del contexto de la realidad latinoamericana contemporanea. En esta nueva
edicion se presta mayor atencion al papel del departamento de personal como instrumento
de ventaja competitiva en el proceso de internacionalizacion de las organizaciones.

Agustin Reyes Ponce Fundador de las carreras de Licenciado en Administracion de
Empresas y Licenciado en Relaciones Industriales en la Universidad Iberoamericana. Director
fundador de la carrera de Administracion de Empresas en la Universidad Auténoma de
Puebla. Catedratico a nivel licenciatura en la UNAM y doctorado en Administracion del IPN.
Asesor en asuntos administrativos de la Coparmex, Concamin, la Asociacion de Banqueros de
México, el Banco de Comercio (Bancomer), Nestlé, IEM.



1.1 GEORGE BOHLANDER,
SCOTT SNELL Y ARTHUR

SHERMAN.
Libro: "ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS”
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Los autores consideran que en toda organizacion debe llevarse a cabo una eficaz planeacién
de recursos humanos, misma que conlleva un plan para proveer y asignar personal, hecho
que esencialmente debe iniciar con el reclutamiento, proceso que pone en marcha ese plan.

De esta forma el reclutamiento ha adquirido nueva importancia, ya que cada vez se dan mas
inconvenientes para encontrar a los solicitantes idéneos, de ahi que no se pueda depender
de un solo medio para obtener candidatos, teniendo que considerar distintas alternativas que
permitan identificarlos, como son:

»  Reclutamiento dentro de la organizacior
»  Reclutamiento fuera de la organizacion
=  Reclutamiento de las clases protegidas



El reclutamiento es el proceso, donde se localiza e invita a los candidatos potenciales a
solicitar las vacantes existentes o previstas y donde se les debe informar respecto a las
aptitudes requeridas para desempefiar el puesto y las oportunidades profesionales que la
organizacion puede ofrecer. Asi mismo se debe considerar que toda vacante, dependera de
la disponibilidad de personal, las politicas de recursos humanos de la organizacion y los
requerimientos del puesto a cubrir.

Ventajas

Al hecho de reclutar dentro de la organizacion se le pueden identificar varias ventajas, como
lo son:

» Aprovechar la inversion realizada en reclutamiento, seleccion, capacitacion vy
desarrollo del personal con el que cuentan actualmente.

» Otorgar promociones al personal que representan una recompensa al desempefio,
que supone un estimulo a continuar.

~ Da a otros empleados razones para pensar que si realizan esfuerzos similares,
recibiran una estimulo igual, mejorando asi la moral de la organizacion.
Particularmente valido para los miembros de clases protegidas que han tenido
dificultades para encontrar empleo y que muchas veces enfrentaron grandes
problemas para ascender.

» Integra dentro de la mayoria de las organizaciones, politicas de promocion como
parte esencial a sus programas.

Métodos para localizar candidatos

Se tiene que tener mucho cuidado en el uso eficaz de las fuentes internas abajo descritas,
por ello es importante contar con un método que localice a los candidatos aptos y que
permita que quienes se consideran calificados soliciten la vacante. Es posible ubicar a éstos,
contando con:

» Un sistema de registro por computadora, la cual han permitido la creacion de bancos
de datos, creando blsquedas faciles de utilizar que filtran toda su fuerza de trabajo
que identifiguen a los posibles candidatos para los puestos internos disponibles.

» Un sistema de requisicion de puestos, en el que se comunica informacion relativa a
los puestos vacantes, antes consistia en colocar anuncios de puestos vacantes en
periddicos murales o lugares visibles. En la actualidad pueden designarse centros
especiales para estos anuncios, hacer publicaciones especiales, volantes, correo
directo y mensajes dirigidos al personal de la organizacién. Aunque habré que agregar
que este sistema debe implementarse con estricta justicia y resulta mejor esta
requisicion de personal de acuerdo a un programa de desarrollo profesional que le
permita saber al personal las oportunidades que puede tener dentro de la empresa.
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Limitaciones

En ocasiones no es posible cubrir desde el interior de la empresa algunos puestos, esto se da
con mas frecuencia en las organizaciones pequefias, aunque en todas éstas, regularmente se
origina esta situacion al generarse una vacante que debe ser cubierta por personal que tenga
el conocimiento y la experiencia obtenida en otra empresa.

Es importante puntualizar que aunque las politicas de recursos humanos invitan a cubrir
internamente las vacantes, sera preciso considerar candidatos potenciales del exterior con el
fin de no crear malos habitos, asi como una dependencia excesiva de las fuentes internas
puede traer como consecuencia “clonacion de empleados”, ya que no podria resultar extrafio
que otra empresa quiera saber informacion confidencial de la competencia. En otro sentido
es importante considerar que resulta sano atraer nuevas ideas, experiencias y conocimientos
actuales.

RECLUTAMIENTO FUERA DE LA ORGANIZACION

Sélo que se diera una reduccion en la fuerza de trabajo, es preciso encontrar un reemplazo
del exterior para cubrir una vacante cuando el ocupante pasa a un nuevo puesto en la
organizacion o bien se retira de la misma, en algunos casos, la contratacion de alguien del
exterior revitaliza una organizacion. Para llevar a cabo esta tarea es necesario considerar:

Mercado laboral

Dependiendo del tipo de puesto que se solicite y el monto del sueldo y compensaciones a
ofrecer es como se determina el mercado laboral. En el reclutamiento de los ejecutivos y
personal técnico que requieren un alto grado de conocimiento y habilidades, puede darse a
un alcance nacional o aun internacional, para los puestos que necesitan menos habilidades,
no sea asi y sdlo abarque una pequefia area geografica.

También permitird determinar las fuentes de reclutamiento, ya que en periodos de alto
desempleo, es posible que las organizaciones mantengan una oferta adecuada de solicitantes
calificados con base en los curriculos que llegan solos; mientras que un mercado laboral
estrecho, con bajo desempleo, quiza obligue al patrén a anunciarse mas, o buscar apoyo en
las agencias locales de empleo 0 ambas.

Fuentes de reclutamiento externo

Pueden variar de acuerdo con el tipo de puesto, ya que es poco probable reclutar por el
mismo medio a un programador de computadoras con un operario de una maquina. Las
escuelas especializadas pueden proporcionar candidatos a puestos de nivel jerarquico basico,
aunque no son tan Utiles en el caso de empleados altamente calificados. Finalmente todo
empleador debera determinar si necesita varias fuentes de reclutamiento, entre las cuales se
pueden encontrar:

+ Anuncios, aunque los periddicos y revistas especializadas son medios muy
socorridos, también se utilizan la radio, la television, los anuncios en via plblica, los
carteles y el correo electronico. Es importante tomar en cuenta el disefo, la
creatividad, una buena redaccién, sin olvidar resaltar los principales atractivos del
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puesto, asi como mostrar la capacidad de respuesta de la organizacion a las
necesidades de los solicitantes.

Solicitudes y curriculos (no pedidos) de personas que quizd sean buenos
candidatos. Aun cuando el porcentaje de solicitantes en esta fuente no sea elevado,
no debe ignorarse.

Las recomendaciones de los empleados pueden ayudar a los esfuerzos del
reclutamiento de una organizacion, la calidad de los solicitantes recomendados por los
empleados es bastante elevada, ya que regularmente vacilarian en recomendar a
personas que acaso no funcionaran.

Las agencias *headhunters” que buscan ejecutivos, ayudan al patron a encontrar a
la persona adecuada para un puesto, no se anuncian en los medios de comunicacién
en busca de candidatos para un puesto'y no aceptan dinero de la persona a quien
ubican.

Instituciones educativas son una fuente de solicitantes jovenes con instruccion
formal pero relativamente con poca experiencia laboral en horarios corridos.

Las organizaciones y sociedades profesionales ofrecen el servicio de colocacion
entre sus miembros como uno de sus beneficios, en ocasiones incluyen una lista de
los miembros que buscan empleo en sus publicaciones o los anuncian en sus
reuniones.

Los sindicatos pueden ser una fuente para los trabajadores de base y para algunos
puestos profesionales. Los patrones que desean utilizar esta fuente de reclutamiento
deben ponerse en contacto con el sindicato local, sin que olvide éste Ultimo, que debe
tomar en cuenta los requisitos de elegibilidad del patron y la disponibilidad del
solicitante.

Agencias publicas de colocacion oficinas publicas, creadas por entidades
gubernamentales, pueden conocerse como Departamento de Empleo, o
Departamento de Recursos Humanos y estan sujetas a ciertas reglamentaciones y
controles. Regularmente el candidato se registra y de esta forma lo colocan de
acuerdo a sus habilidades, en las vacantes disponibles.

Las agencias privadas cobran una tarifa que le permite personalizar sus servicios
de acuerdo con las necesidades de sus clientes. Es comln que estas agencias se
especialicen en un area ocupacional o un campo profesional.

Agencia de empleados eventuales, es una de las fuentes de reclutamiento de
mayor crecimiento en Estados Unidos, el nimero de empleados temporales se ha
elevado en casi 300 por ciento durante la Gltima década, con frecuencia los costos de
emplear personas de manera temporal son menores que los de los empleados
permanentes porque no cuentan con prestaciones y se pueden despedir sin necesidad
de cubrir demandas laborales.

La subcontratacién de empleados, ha adquirido una gran popularidad, ya que son
empresas que contratan a sus trabajadores y estos son enviados de manera
permanente a una segunda empresa, quedando esta (ltima exenta de cualquier
obligacion, ya que la primera se hace cargo de todas las necesidades de recursos
humanos que se generan.



Mejoramiento de la eficacia del reclutamiento externo

Con la incertidumbre que implica el reclutamiento externo y saber si los esfuerzos por
localizar talentos prometedores son eficaces y eficientes, la organizacion puede tomar en
cuenta algunas variables que aumenten la probabilidad de éxito al maximo, como son:

» Los indices de tolerancia, ayudan a definir cuéles son las fuentes de reclutamiento
mas eficaces, solo tomando en cuenta la fuente y cuantos candidatos llegaron a una
entrevista, origen de esta fuente, luego, se puede calcular este indice para cada etapa
subsecuente en el proceso de seleccion (por ejemplo, tras la entrevista y una vez mas
después de la oferta final), lo cual puede dar un indice acumulado de tolerancia. Al
comparar los indices de tolerancia de cada fuente de reclutamiento, es posible
analizar que fuentes producen un mayor nimero de solicitantes adecuados.

+ El costo del reclutamiento puede calcularse tomando en cuenta los siguientes
conceptos: costo de publicidad, honorario de agencias, bonos por recomendaciones,
contrataciones sin costo, todo esto entre el nimero de contrataciones realizadas, de
esta forma se podra obtener un estimado de dichos costos y sus resultados.

+ Reclutadores organizacionales. Resulta fundamental contar con un reclutador
que conozca perfectamente tanto el puesto a cubrir como los conocimientos,
capacidades, habilidades, y experiencia de los candidatos que se buscan. No es
extrafio encontrar a reclutadores que no cuentas con la suficiente experiencia, incluso
en las técnicas de entrevista y que no conocen plenamente los valores y metas de la
organizacion. De ahi que la importancia de contar con reclutadores capacitados y
comprometidos, ya que de ellos depende el éxito del programa de reclutamiento de
una organizacion.

» Revision preliminar realista del puesto consiste en tratar de elevar la eficacia en
los procesos de reclutamiento, dando a conocer a los solicitantes todos los aspectos
del puesto, tanto aspectos negativos como positivos; en ocasiones una visita al area
de trabajo, incluso consideraciones de seguridad e higiene. Esta revision puede dar
mas probabilidad de que un candidato este satisfecho, ya que se le informo de lo que
se pudiera encontrar en su puesto y dentro de la organizacion.

RECLUTAMIENTO ENTRE LAS CLASES PROTEGIDAS

Los autores no olvidaron mencionar como un rubro aparte, la obligacion que tienen las
organizaciones de proporcionar igualdad de oportunidades en el empleo, muchas veces los
patrones desarrollan un programa formal que contemple el reclutamiento de miembros de las
clases protegidas como son:

Reclutamiento de mujeres

Aunque constituye el grupo mas numeroso de las clases protegidas, hoy en dia los patrones
tienen dificultades para reclutar a las mujeres para los puestos administrativos, secretariales
y otros en los que tradicionalmente han sido empleadas. Ademas de enfrentar mltiples
barreras para llegar a los empleos mejor remunerados —desempenados hasta hoy por
hombres— en especial los puestos ejecutivos de alta responsabilidad.
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Reclutamiento de discapacitados

Los obstaculos y la discriminacion siguen existiendo, aunque cada vez vemos a mas
discapacitados que trabajan, muchas veces estas personas son rechazadas por la creencia
equivocada de que la organizacion no cuenta con puestos que podrian desempefiar
efectivamente, asimismo el temor de que los discapacitados sufran mas accidentes, que
agraven las limitaciones que ya padecen, la falta de instalaciones especiales para los
discapacitados, en especial los confinados a las sillas de ruedas. Sin embargo, las
obstrucciones fisicas se eliminan a medida que los patrones realizan las mejoras para dar
cabida a los trabajadores discapacitados.

Reclutamiento de personas de edad avanzada

Actualmente se ha dado una tendencia a contratar a personas de edad avanzada, como
resultado del cambio en la demografia de la fuerza de trabajo, asi como de las actitudes de
los patrones y los empleados. Las organizaciones se han dado cuenta que los trabajadores de
mayor edad cuentan con experiencia laboral comprobada, conocimientos practicos sobre el
trabajo ademas de ser confiables. Las personas de mayor edad son una excelente fuente de
reclutamiento para puestos de tiempo por horas y completo que, de otra manera serian muy
dificiles de cubrir.

10
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Los autores consideran que la seleccion es: “el proceso de elegir individuos que tienen
cualidades importantes para cubrir vacantes existentes o proyectadas”?, asi mismo afirman
que “las politicas y los procedimientos de recursos humanos deben encuadrarse en un
programa global, que incluye al reclutamiento y la seleccion como temas estrechamente
ligados, ya que logran la efectividad del programa, si bien es cierto que las organizaciones
triunfan o fracasan en razén de los talentos de sus empleados, entonces los encargados de
reclutar y seleccionar influyen directamente en ello por medio de las personas que contratan.

P
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1 Bohlander George, Scout Snell y Sherman Arthur. "Administracién de Recursos Humanos” p. 172
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El fondo del asunto es que las decisiones acertadas sobre seleccion marcan una diferencia,
como también lo marcan las malas”.2

El proceso de seleccion de este modelo constituye principalmente las siguientes etapas:
« Correspondencia entre personas y puestos.
» Fuentes de informacion sobre candidatos al puesto.
» Pruebas para el empleo.
« Entrevista de seleccion.

e Toma de decision en la decision.

Correspondencia entre personas y puestos.

Esta etapa refiere a ampliar los aciertos y disminuir los errores por ejemplo: el costo de un
error podria traer gastos innecesarios por contratar a un candidato no apto; otro error de
oportunidad seria cuando no se le brinda una oportunidad a un candidato dptimo.

Esta etapa esta comprendida por 3 puntos fundamentales:
e Andlisis de puestos.
e Procesos de seleccion.

« Obtencién de informacidn confiable.

Mediante el analisis de puestos se pueden utilizar procedimientos de seleccion para medir
el desempefio de cada candidato y compararlos con las funciones del puesto y sus
necesidades.

En la mayoria de las organizaciones, la seleccion es un proceso continuo. Por lo que el
nimero y secuencia de los pasos del proceso de seleccion varia, no sélo dentro de la
organizacion sino de acuerdo con el tipo y nivel de puestos por cubrir.

Los pasos que los autores constituyen el proceso de seleccion son:
« Decision de contratacion
« Examen médico para detectar el uso de drogas
« Entrevista con el supervisor o el equipo
« Seleccion preliminar en el departamento de recursos humanos
« Investigacion de antecedentes
« Pruebas para el empleo (aptitudes, logros)
¢ Entrevista inicial en el departamento de recursos humanos

« Llenado de la solicitud

2 Ibid., p. 172
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Aunque no todos los solicitantes recorren todos los pasos. Algunos son rechazados después
de la entrevista preliminar, otros después de las pruebas y asi sucesivamente. Mencionan que
sin interesar el método que se utilice, es importante que se ajuste a las normas éticas
aceptadas, incluyendo la privacidad y la confidencialidad. En concreto, es esencial que la
informacion obtenida sea confiable y valida.

Para la obtencion de informacion confiable es preciso la confiabilidad y la validez. La
primera la refieren al alcance de dos o mas métodos que brinden resultados afines o
consistentes; la segunda a lo que mide una prueba u otro procedimiento de seleccion, es un
indicador del desempefio en el puesto.

Por lo que los autores se basan en 3 puntos fundamentales para la obtencion de la
informacion:

« Criterios de validez.-son los elementos importantes de la conducta laboral y se
dividen en:

« Concurrente.- Demuestra que la obtencién de datos de medicién
concuerden con la informacion predictiva del
comportamiento laboral.

* Predictiva.- Admite aplicar pruebas a los solicitantes y obtener datos
después de haber sido contratado y posteriormente de
haber estado en un puesto.

¢ Cruzada.- Es un proceso en el cual se administra una prueba, o una
muestra diferente con el propdsito de corroborar los
resultados del estudio original de validacién. Sea cual
sea el método que se utilice, es esencial este proceso.

« Validez del contenido. Es un instrumento de seleccion, como una prueba de
conocimiento y habilidades necesarias para desempefiar un puesto especifico. Se
aprovecha también como una prueba de aptitudes.

» Validez del constructo. Se conoce porque mide una estructura o caracteristica
tedrica, ésta exige demostrar que las caracteristicas psicoldgicas se relacionan con un
desempefio satisfactorio en el puesto y que ésta evalia de manera precisa dicha
caracteristica psicoldgica con exactitud.

FUENTES DE INFORMACION SOBRE CANDIDATOS AL PUESTO

Los autores indican que si una informacion proporciona una imagen tan confiable, valida y
con éxito, sera porque se utilizaron fuentes de informacion, lo que permitird al candidato
ubicarlo en el mejor puesto.

A continuacién se mencionan las fuentes de informacion que los autores proponen:
> Solicitud

Las organizaciones exigen que los solicitantes llenen una solicitud por ser un medio rapido
para obtener informacion, por lo que es importante que se disefie con cuidado y que con
periodicidad se revise o actualice de acuerdo a las necesidades, asi mismo nos proporcionara

informacién de los siguientes aspectos.

13



+ Fecha de solicitud.

+ Escolaridad.

Experiencia.

Antecedentes penales.
Nacionalidad.

Referencias.

¢ Discapacidades.

+ Espacio en blanco ponderado.

Este Ultimo se utiliza para anotaciones importantes dentro de una solicitud que puedan ser
tomadas en cuenta para otras solicitudes posteriores.

> Espacios para la informacion biografica.

Al igual que las solicitudes, estos formularios revelan informacion sobre los referencias de
una persona que quiza cambio su comportamiento.

> Investigacién de antecedentes.

“Cuando el entrevistador queda convencido de que el solicitante puede estar calificado, se
investiga la informacion sobre sus empleos anteriores y cualesquiera otros datos. Se puede
verificar varias veces los antecedentes. Las comprobaciones por teléfono suelen ser
preferibles porque ahorran tiempo y permiten mayor sinceridad. En general, la informacion
mas confiable proviene de los supervisores, que estan en la mejor posicion de informar sobre
los habitos y desempefio de un solicitante en el puesto. Asimismo, es muy Util que el
departamento de recursos humanos corrobore por escrito la informacion relacionada con los
nombres de puesto, las obligaciones o deberes y los niveles de retribucién. Una verificacidon
inadecuada de referencias puede contribuir a una alta rotacion, robos y otros delitos. Al
utilizar otras fuentes ademas de los antiguos patrones, las organizaciones pueden obtener
informacion valiosa sobre el caracter y los habitos de un solicitante.

Como proteccion legal para todas las partes involucradas, es importante pedir al solicitante
que llene un formato que permita al patron solicitar informacién de antiguos patrones y

demés referencias”. 3

Tres de las formas para verificar antecedentes:
+ Verificacion de referencias. ( via telefonica o correo electronico)

+ Solicitudes firmadas para verificar referencias. (referencias de la
solicitud de empleo)

+ Investigaciones de crédito.

3 Ibid., p. 18
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Las organizaciones que dependan de las investigaciones de crédito para tomar sus decisiones
de empleo deberan seguir cuatro pasos muy importantes;

= Las organizaciones deben notificar a los solicitantes que van a
pedir dicho informe y deben obtener su correspondiente
autorizacion por escrito.

« La organizacion tiene que proporcionar un escrito al tercero
que realice el informe, que certifique el propdsito del mismo y
asegure que éste no sera utilizado para ningln otro efecto.

¢ Antes de tomar cualquier medida adversa con base en la
informacién recabada, las organizaciones deben proporcionar
a los solicitantes una copia del reporte al solicitante.

« Si la organizacion decide no contratar al solicitante debido al
informe, tendrd que dar aviso de su medida adversa a la
persona interesada.

> Pruebas de poligrafo.

“El poligrafo o detector de mentiras, es un aparato que mide las variaciones en la respiracion,
la tension arterial y el pulso de una persona sujeta a interrogatorio. Consiste en un tubo de
hule en torno al pecho, una pulsera alrededor del brazo y censores unidos a los dedos, que
registran los cambios fisiologicos en el examinado, a medida que el examinador le hace
preguntas que requieren una respuesta afirmativa o negativa”.#

» Pruebas de honestidad e integridad.

En respuesta al uso del poligrafo, muchas organizaciones aumentaron el uso de las pruebas
escritas de integridad y honestidad. Las pruebas de honradez también han sido cuestionadas.
No obstante, los especialistas en administracion de recursos humanos deben utilizar los
resultados de tales pruebas con mucha mesura en union con otras fuentes de informacidn.

> Grafologia.

La grafologia, “término que se refiere a varios sistemas de analisis de escritura, para tomar
decisiones sobre contrataciones”S. Los grafdlogos consiguen una muestra de la escritura y
después examinan caracteristicas como el tamafio e inclinacion de las letras, la cantidad de
presion aplicada y la colocacion de la escritura en la pagina, los grafélogos infieren aspectos
como la personalidad, inteligencia, capacidades, creatividad, integridad, madurez emocional,
auto imagen, habilidades interpersonales de quien escribid. Las empresas que la usan dicen
que la prefieren a las pruebas psicométricas o psicoldgicas, sin embargo, su eficacia es
dudosa en relacion con el desempefio laboral y el éxito dentro de la organizacion.

> Examenes médicos

Los autores mencionan que uno de los Gltimos pasos en el proceso de seleccion es el examen
médico, éste puede ser costoso. Sin embargo, el examen médico permite certificar que la
salud del candidato es adecuada para cumplir los requerimientos del puesto.

* Ibid., p. 184
® Ibid., p. 187

15



-4 N 4 = - -1 <4 - - - - =) = =

» Pruebas de uso de drogas.

Una cantidad de empresas aplican examenes a los candidatos a empleados para detectar el
uso de drogas. La muestra de orina es el método usado normalmente.

PRUEBAS PARA EL EMPLEOQ

Las pruebas de empleo miden o pronostican las habilidades y las capacidades de los
candidatos. Existen dos aspectos que se tienen que tomar en cuenta en las pruebas de
empleo: su naturaleza y su clasificacion.

La naturaleza de las pruebas de seleccién es una prueba de seleccion que evallia y
estandariza una muestra de comportamiento que se utiliza para evaluar el conocimiento, las
capacidades, habilidades y otras caracteristicas de un individuo en comparacion con otros.

La clasificacion puede considerarse de distintas formas. Se consideran como mediciones de
aptitudes o conocimientos. Las pruebas de aptitudes miden la capacidad de una persona para
aprender o adquirir habilidades, las pruebas de rendimiento, lo que el individuo sabe o puede
hacer en este momento.

Los tipos de pruebas que mencionan los autores que se deben de aplicar son las siguientes:

%+ Las pruebas de habilidades cognoscitivas miden las capacidades mentales como
inteligencia general, comunicacién oral, manipulacion de nimeros y razonamiento.

e

Inventarios de habilidades cognoscitivas. Las pruebas de capacidad cognoscitiva
miden la capacidad mental de la persona mientras que las de personalidad
determinan su talento y temperamento. Los rasgos de la personalidad se pueden
resumir en cinco dimensiones. Estos “cinco factores” basicos son:

1. Extroversion: medida en la que una persona es parlanchina, sociable, activa,
agresiva y responde a emociones.

2. Afabilidad: medida en la que una persona es confiada amable, generosa, tolerante,
honrada, cooperativa y flexible.

3. Escrupulosidad: medida en la que una persona es digna de confianza, organizada y
perseverante en sus tareas.

4. Estabilidad emocional: medida en la que una persona es segura, tranquila,
independiente y auténoma.

5. Apertura a experiencias: medida en la que una persona es intelectual, filoséfica,
perceptiva, creativa, artistica y curiosa.

%+ Las pruebas de capacidad fisica, se utilizan mas que nunca para la seleccion. Al
igual que otros métodos para filtrar empleados potenciales, el uso de las pruebas de
capacidad fisica debe validarse con cuidado con base en las funciones esenciales del
puesto.

%+ Las pruebas de conocimientos del puesto, es un tipo de prueba disefiado para
medir el nivel de experiencia de una persona con respecto a un puesto, Deben
considerarse como herramientas Utiles en las organizaciones privadas y publicas.
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< Las pruebas a través de casos o pruebas de situaciones de trabajo, exigen
que el solicitante realice tareas que son parte del trabajo que requiere el puesto. Al
igual que las pruebas de conocimiento del puesto, los informes de este tipo indican
que son eficaces en términos de costos, confiables, validos, justos y aceptables para
los solicitantes.

I

ENTREVISTA DE SELECCION

Para los autores las entrevistas de seleccion “han desempefiado un papel muy importante
en el proceso de eleccion de candidatos; tanto que es raro encontrar un caso en que se haya
contratado a algin empleado sin algln tipo de entrevista”.®

La entrevista permanece como una parte importante de la seleccion porque:
< Es muy practica cuando sélo existe una pequefia cantidad de candidatos;
+ Sirve a otros propdsitos, como relaciones publicas, y
<+ Los entrevistadores tienen mucha fe y confianza en su criterio.

No obstante, la entrevista puede estar repleta de problemas de subjetividad y prejuicios
personales. En estos casos, la opinion de distintos entrevistadores podria variar
enormemente y la calidad de la contratacion seria puesta seriamente en duda.

Las entrevistas de seleccion es la forma que se utiliza para obtener informacion y descubrir
las actitudes y sentimientos de un solicitante. Depende del entrevistador la cantidad de la
estructura o control de la entrevista.

Los autores mencionan diferentes tipos de entrevistas como son:

= La entrevista no dirigida. Se tiene la maxima libertad para entrevistar, por lo
que logra ser mas valiosa, el entrevistador hace preguntas generales y abiertas y
admite que el solicitante se exprese libremente y con un minimo de
interrupciones, accede que el candidato se extienda, responde con brevedad y
permite pausas en la conversacion; la técnica de la pausa es la mas dificil de
dominar para el entrevistador principiante. Es mas probable que este método se
utilice para entrevistar a candidatos a puestos de alto nivel y de consultoria.

* La entrevista estructurada. Contiene una serie estandar de preguntas (con

. base en el andlisis de puestos) y un conjunto establecido de respuestas para

clasificar las contestaciones del solicitante, brinda una base mas consistente para
evaluar a los candidatos al puesto.

* La entrevista situacional. Con este método, se plantea al candidato un caso
hipotético y se le pregunta como responderia. Luego se evalla la respuesta con
relacion a medidas establecidas con anticipacion. Es interesante que muchas
empresas utilicen la entrevista situacional para seleccionar a nuevos graduados
universitarios.

= La entrevista para describir comportamientos. Se enfoca en
acontecimientos reales de trabajo.

© Ibid., p. 193
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= La entrevista de grupo. El candidato se reline con tres a cinco entrevistadores
que preguntan por turnos. Después, los entrevistadores retinen sus observaciones
para llegar a un consenso sobre la idoneidad del candidato, la mayor aceptacion
de la decision y un tiempo mas breve para tomarla.

= La entrevista por computadora. La computadora puede generar un informe
impreso que contiene el resumen de las respuestas del solicitante, una lista
detallada de las respuestas contradictorias, un informe de tiempo de respuesta,
un resumen de respuestas potencialmente conflictivas y una lista de preguntas de
entrevista estructuradas para que las haga el entrevistador.

Algunos de los lineamientos para los entrevistadores son: la humildad, la capacidad
para pensar en forma objetiva, la madurez y la prestancia. Las cualidades que deben evitar
los entrevistadores son hablar demasiado, tener opiniones extremas y prejuiciadas.

Estd demostrado que la capacitacion de los entrevistadores mejora enormemente la
competencia. Los programas de capacitacion de entrevistadores deben incluir entrevistas de
practica realizadas bajo guia. Dichas entrevistas podrian grabarse y evaluarse mas adelante
en una sesion de grupo. Los autores mencionan diez reglas basicas para la entrevista de
seleccion apoyadas por investigaciones en este rubro. Su sencillez aparente no debe llevar a
subestimar lo siguiente:

Establecer un plan de entrevista.

Establecer y conservar la empatia.

Escuchar de manera activa.

Prestar atencion al lenguaje no verbal.

Proporcionar informacion con tanta libertad y honestidad como sea posible.
Utilizar las preguntas con eficacia.

Separar los hechos de la suposicion.

Reconocer prejuicios y estereotipos.

Ve NN AW

Controlar el curso de la entrevista.
10. Estandarizar las preguntas planteadas.

TOMA DE DECISION EN LA SELECCION

En el proceso de toma de decisiones, se debera realizar como primera instancia un
resumen de informacion con el fin de realizar una evaluacion del candidato con base a la
informacion reunida lo que permitira suponer el comportamiento de una persona.

La estrategia de decision para elegir un candidato dependera de la categoria de los
puestos.

Los autores afirman que existen dos enfoques bésicos en seleccion: clinico (criterio personal)
y estadistico.
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Para tomar decisiones en el enfoque clinico se revisan los datos de los participantes y de
acuerdo a su criterio del entrevistador rechazara o aceptara el mismo.

Por lo contrario para el enfoque estadistico la diferencia que éste es mas objetivo, ya que
toma en cuenta pruebas, métodos estadisticos, etc., y de todos estos resultados en conjunto
toma una decision de acuerdo a tres tipos de modelos:

> Modelo de compensacion. Esquema de seleccion que compensa un
aspecto de puntaje alto con otro aspecto de puntaje bajo.

» Modelo de puntaje minimo requerido. Sistema que requiere que un
candidato alcance una calificacion minima en todas las etapas.

Modelo de obstaculos multiples. Esquema de seleccion el que
solamente los candidatos con altos porcentajes contindan con las

siguientes etapas.

Y

Para concluir este modelo, los autores mencionan que para la decision Final los solicitantes
mas satisfactorios deberan ser presentados en la organizacion y seran entrevistados
nuevamente por los jefes o gerentes de recursos humanos y definiran una fecha limite en el
que se llegara a una decision de contratacion.
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ANALISIS DEL MODELO

Los autores basan su modelo de reclutamiento tomando en cuenta varios aspectos que
regularmente son aplicados en todos los modelos de este tipo, como es la planeacion, el
reclutamiento interno y externo, y las diversas fuentes que ocupan éstos para atraer a los
candidatos.

Ademas de esto, pudimos analizar que toman en cuenta varios aspectos consideran como
vitales y que hablan de una gran preocupacion y compromiso hacia el recurso humano que
va a ser tomado en cuenta en un proceso de reclutamiento, como son:

Las clases “protegidas”, que comprenden a personas con capacidades diferentes, mujeres y
adultos mayores, a quienes consideran con mayor probabilidad de ser indebidamente
tratados, ya que en ocasiones son relegados de las oportunidades de empleo o se les otorgan
salarios por debajo de lo establecido. En este planteamiento cabe mencionar que
desafortunadamente y basandonos en la necesidades de la organizacion, el primer grupo no
podrian tener cavidad en CAPPESA, debido a las actividades fisicas que realizan los guardias
de seguridad y que son parte intrinseca de todos los puestos. Sin embargo, esto puede ser
equilibrado tomando en cuenta que la organizacion tiene personal femenino y adultos
mayores. Y aunque no se cuenta con el mismo nimero de mujeres y hombres, cuando se
habla de ascensos y remuneraciones econdmicas, a ambos se les toma en cuenta por igual,
seglin lo manifestado por la direccién general de la empresa, de la misma forma agrega que
los adultos mayores son considerados en la organizacion como elementos muy valiosos, ya
que se tiene pleno conocimiento basado en su experiencia, que es personal sumamente
responsable, honesto y confiable.

Otro aspecto que nos parecié importante subrayar, es que desde el inicio del reclutamiento
se informe a los candidatos que se atraen para cubrir una vacante, todos los aspectos tanto
positivos como negativos del puesto, asi como sus alcances de crecimiento y desarrollo
dentro de la empresa, esto les dara pleno conocimiento de lo que enfrentaran. Y aunque
podria parecer un tanto arriesgado no alcanzar a reclutar a todo el personal que se tuviera
contemplado en un primer intento, —lo cual se puede evitar planeando acertadamente cada
una de las fuentes de reclutamiento—, esto permitira contar con candidatos dispuestos, lo
cual pudiera traducirse en personal que posea un buen nivel de aceptacion y permanencia
dentro de la empresa. A lo anterior podemos afadir que los argumentos antes mencionados
deberian tomarse en cuenta como parte del respeto y la consideracion que se le debe a todo
candidato.

En general son estos los aspectos de reclutamiento que consideramos mas relevantes, esto
no significa que no sean importantes todos los conceptos y planteamientos que se originan
de éste, sin embargo basamos nuestro andlisis en los puntos que sefialan aportaciones
diferentes y notables para nosotras.

Por otra parte, sobre el proceso de seleccion, es importante resaltar que los autores afirman
que gran parte del fracaso o triunfo de una organizacion tiene que ver con el recurso
humano, recayendo la responsabilidad de sus decisiones en los encargados de reclutar y
seleccionar el personal adecuado.

Todo proceso de seleccién debe llevarse a cabo mediante un método eficaz, por lo que

creemos que el concepto de correspondencia entre personas y puestos es de suma
caracteristica ya que de esto dependen los errores y aciertos para contratar al personal
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adecuado: analisis de puestos, procesos de seleccion y obtencion de informacion confiable.
Estos tres puntos son: fundamentales en cualquier proceso de seleccion, lo que nos permitira
medir el desempefio de cada candidato y compararlos con las funciones del puesto y sus
necesidades, ya asi mismo obtener la confiabilidad y la validez mediante la verificacién de
referencias.

Por otro lado los autores mencionan: las pruebas de poligrafo, grafologia, de honestidad e
integridad, en este sentido podemos opinar que éstas no representan viabilidad dentro de
nuestra propuesta, ya que podrian ser muy costosas y en algunos casos poco confiables. Sin
embargo, también consideran la aplicacion de examenes médicos y pruebas de uso de
drogas, pruebas con las que estamos totalmente de acuerdo y las cuales consideramos
dentro de nuestra propuesta en el proceso de seleccion.

Otro aspecto de gran importancia y el cual debe ser aplicado tomando en cuenta un buen
método, es la entrevista, la cual mencionan los autores como indispensable, ya que resulta
sumamente dificil llevar a cabo cualquier tipo de seleccion, sin que no exista una entrevista
de por medio, en lo cual estamos totalmente de acuerdo, ya que de ahi se puede desprender
informacion muy importante, la cual puede ser determinante para una contratacion.

Otro aspecto que consideramos importante analizar dentro de este modelo de seleccion es la
estrategia de decision: la cual es dividida tomando en cuenta: un enfoque clinico y un
enfoque estadistico. Aunque el primero desde nuestro punto de vista puede ser de utilidad en
organizaciones que no cuentan con un proceso formal de seleccion, ya que es basado en un
criterio personal. Para nosotras el segundo enfoque, es el que nos puede proporcionar mayor
numero de criterios que nos permitan evaluar la contratacion de un candidato.

Los autores proponen algunos pasos que pueden resultar fundamentales dentro de un
proceso de seleccion, su direccion es basada en las empresas estadounidenses, que no
siempre es posible aplicar en las empresas mexicanas, por lo que nos brindan pocas
expectativas a considerar de su modelo, como ejemplo podemos mencionar las pruebas de
poligrafo y més aun no refieren la importancia de tomar en cuenta a un candidato desde un
contexto humano y social, lo cual desde nuestro punto de vista es fundamental en la
estructuracion de un proceso de seleccion.

Para finalizar podemos mencionar que si bien vale la pena retomar algunos puntos que nos
pueden ser de utilidad y enriquecimiento para nuestra propuesta, desde nuestro punto de
vista como trabajadoras sociales no debemos olvidar que un principios es contemplar de
manera integral al candidato, obviamente sin dejar de pensar en la organizacion, pero
llevando a cabo un equilibrio que brinde el mayor nimero de satisfactores para ambos.
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distinciones y pasatiempos

Referencias

Autenticidad

Los autores reconocen al reclutamiento como el proceso de identificar e interesar a
candidatos capacitados para llenar las vacantes, éste se inicia cuando se empieza la
blsqueda, y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo, de esta forma se obtiene

22



= - 4 i -4 4 ud .l - ol - -4 = | 4 -

un conjunto de solicitantes, de los cuales se obtiene un nuevo o nuevos empleados. Al
proceso de seleccion se le considera independiente al del reclutamiento.

Como los departamentos de personal suelen desempeiar la funcion de reclutamiento en la
mayoria las compafiias, sus métodos resultan variados, por lo que la descripcion de puestos
es esencial, ya que proporciona la informacion bésica sobre las funciones vy
responsabilidades que incluye cada vacante.

Los reclutadores llevan a cabo varios pasos. El reclutador identifica las vacantes mediante la
planeacion de recursos humanos o a peticion de la direccién. Asi mismo se referird tanto a las
necesidades del puesto como a las caracteristicas que debe poseer la persona que lo
desempefie y siempre que lo juzgue necesario, el reclutador debe solicitar informacion
adicional poniéndose en contacto con el gerente que haya solicitado el nuevo empleado.

ENTORNO DEL RECLUTAMIENTO

Los reclutadores deben tomar en cuenta el entorno en que habra de moverse, conocer sus
limites (dentro de la organizacion) y el medio externo. Aunque los factores clave pueden
variar en diferentes circunstancias, la lista a continuacion incluye los elementos mas
importantes:

Disponibilidad interna y externa de recursos humanos

Tanto las condiciones internas como externas influyen en gran medida al reclutamiento, ya
que los cambios en el mercado, la tasa de desempleo, las condiciones que imperan en la
industria a la que pertenece la empresa, la abundancia o escasez de oferta laboral, cambio
en las legislaciones laborales, y aunque estos factores incluyen planeacion de recursos
humanos, las condiciones econdmicas pueden variar con rapidez, para confirmar que no
hayan ocurrido cambios fundamentales, el reclutador puede acudir a tres indicadores basicos.

Indicadores de la condicién econémica actual del pais

El primero es el que permite conocer los acontecimientos macroeconémicos mas importantes
dentro del pais. Otro se detecta mediante el grado en que otras compafias buscan
candidatos similares, factor que puede medirse con relativa precision mediante los avisos
publicados en la prensa escrita y otros medios de difusion. Y por Gltimo las ventas actuales
de la compaiiia con vitales comparadas con las previstas, ya que los planes de recursos
humanos se basan parcialmente en las predicciones de ventas que lograran la compariia,
debiéndose ajustar las politicas de reclutamiento a este factor. Por lo que no se debe olvidar
que a medida que evoluciona la economia, los reclutadores deberan adecuar sus técnicas en
consonancia con los cambios.

Requerimientos del puesto

Estos son un factor delimitante, por ejemplo los empleados altamente especializados son mas
dificiles de encontrar, basada esta informacién del analisis de puestos y en la informacion
verbal que pudo haber proporcionado del gerente del drea que solicita al nuevo empleado.

23



- -4 -4 -4 -4 ] .| = | - - v 4 =4 - . |

Podria parecer razonable una politica de “identificar al mejor candidato con mas experiencia”
Después de todo, las compafiias siempre desean obtener el personal mas idéneo y
experimentado. Pero no siempre es esa filosofia la mds adecuada. Uno de los factores
esenciales en el reclutamiento de personal es el costo. A mayor experiencia corresponderan
mayores demandas de salario. Si un alto nivel de experiencia no es estrictamente necesario,
probablemente el nuevo empleado perdera interés en su labor poco después de haber sido
contratado. También conviene recordar que diez afios de experiencia quiza no sean mas que
la experiencia obtenida durante un afio, repetida diez veces, sin variante alguna.

CANALES O METODOS DE RECLUTAMIENTO

En ocasiones, pueden designarse también a los métodos como canales para la identificacién
de candidatos, algunos de los mas usuales son;

+ Candidatos espontaneos se presentan en las oficinas del empleador para solicitar
trabajo, o envian por correo su curriculo vitae. Las solicitudes que se consideran de
interés se archivan hasta que se presenta una vacante o hasta que transcurre
aproximadamente un afio para considerarlos invalidos.

~ Recomendaciones de los empleados de la empresa. Las ventajas que da este
canal es que probablemente el personal especializado de la compafia conozca a otros
técnicos y cientificos dificiles de localizar, en segundo lugar, los candidatos que llegan
a la compafiia por ese canal ya poseen cierto conocimiento de la compafiia y pueden
sentirse especialmente atraidos por ésta y en tercer lugar los empleados que tienden
a presentar a sus amistades, probablemente mostraran similares habitos de trabajo y
actitudes semejantes. Muy posiblemente estos candidatos deseardn empefiarse a
fondo para corresponder al amigo que los recomenda.

~+ Anuncio en la prensa. Los periddicos pueden llegar a un mayor nimero de
personas que las recomendaciones de los empleados o los candidatos espontaneos,
los periddicos son utilizados por muchos reclutadores. Describen el empleo, las
prestaciones, a la compafia, proporcionan instrucciones de como presentar la
solicitud de trabajo. Entre las desventajas que se pueden encontrar es que se den
pocas muchas solicitudes o por el contrario halla una escasa respuesta. El aviso ideal
debe incluir minimo tres elementos:

« Agencias de empleos, establecen un puente entre las vacantes que sus clientes les
comunican periddicamente y los candidatos que obtienen mediante publicidad o
mediante ofertas espontaneas, ésta solicita al candidato que se presente en las
oficinas de personal de la compania contratante, las variantes entre las agencias son
notables; en tanto algunas seleccionan cuidadosamente a sus candidatos, otras
refieren a un grupo de personas no clasificadas para que el contratante efectie la
seleccion. El pago a la agencia puede provenir de la compaiiia contratante o del
candidato. Una tarifa comin es satisfacer a la agencia el equivalente a un mes de
sueldo, o en algunos casos 10% del ingreso anual del empleado.

+« Compaiiias de identificacion de personal de nivel ejecutivo, en un nivel mas
especializado que las agencias, estas compafias solamente contratan ciertos recursos
humanos especificos, a cambio de un pago cubierto por la compafiia contratante.
Algunas buscan personal a nivel ejecutivo, mientras que otras a técnicos y cientificos.
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En ocasiones se les acuse de practicar la “pirateria institucional” y reciben el nombre
de “cazadores de cabezas”.

+ Instituciones educativas. Las universidades, las escuelas técnicas y otras
instituciones académicas son una buena fuente de candidatos jovenes que hardn
moderadas peticiones de salarios. Los reclutadores en ocasiones no solo colocan
anuncios sino que entablan acuerdos directos con las instituciones para formalizar
esta practica.

~ Asociaciones profesionales. Muchas asociaciones profesionales establecen
programas para promover el pleno empleo entre sus afiliados, el reclutador podra
conocer los detalles de los programas y buscard métodos para aprovecharlos. Algunas
asociaciones llegan a publicar secciones de avisos clasificados en las revistas y
periédicos que emiten. Los profesionales que pertenecen en forma activa a una
asociacion tienden a mantenerse muy actualizados en su campo y por tanto este
canal es muy idoneo para la identifica expertos de alto nivel.

~ Sindicatos. Muchos sindicatos llevan relaciones actualizadas de sus afiliados,
especificando incluso su disponibilidad laboral, cuando el reclutador esta familiarizado
con las normas y los reglamentos sindicales este canal puede resultar muy util para la
localizacion de técnicos, obreros especializados, plomeros, carpinteros, etcétera. En
algunos casos —especialmente si el reclutador se propone la contratacion de mas de
una persona del gremio— resultaria indispensable contar con asistencia legal.

+» Agencias de suministro de personal temporal. Casi en todas las grandes
ciudades latinoamericanas existen agencias que suministran personal temporal. Estas
agencias operan “prestando” personal a una compafia que requiere llenar una
vacante durante determinado lapso.

+ Personal de medio tiempo. Un grupo creciente de personas (jubiladas, amas de
casa, estudiantes, etcétera) ofrece su servicio en un horario limitado. Aunque hay
notables variantes en este mercado, muchas empresas continian mostrandose
reticentes a formar un vinculo laboral que para la compafia conlleva todas las
responsabilidades legales sin aportar a cambio los servicios totales del empleado.

FORMAS DE SOLICITUD DE EMPLEOQ

Cumplen la funcion de presentar informacion comparable con la de diferentes candidatos, en
ocasiones la organizacion prepara su propia solicitud, en ésta suelen tomarse en cuenta
factores como son:

Datos personales

Como la edad, ya que de ella dependeré si un candidato en excesivamente joven para un
puesto o bien si es un candidato de edad mayor donde se necesita la fortaleza de personal
joven. Sin embargo no se considera ético ni legal rechazar a un candidato por su lugar de
nacimiento. La religion y la raza son factores que —al menos en México— ya no desempefian
un papel preponderante en la seleccion de un candidato, afortunadamente. La discriminacion
contra las mujeres es una practica perfectamente irracional.
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Preparacion académica

La educacion ha sido un factor decisivo para una evaluacion, el reclutador procura identificar
a los candidatos con la formacion académica que requiere el puesto, aunque esto no
garantiza la eficiencia en el desempefio de ciertas funciones. Aunque por otro lado la
obtencién de determinadas distinciones, demuestran el potencial intelectual. Por lo que
regularmente la preparacion académica es un factor determinante.

Antecedentes laborales

Es frecuente proporcionar una relacion de sus empleos anteriores, ya que permite ver si se
trata de una persona estable o si cambia continuamente de una ocupacion a otra, también
permite conocer su desempefio laboral y proporciona datos esenciales sobre las
responsabilidades y experiencias del candidato. Si las afirmaciones del candidato no
corresponden a las expectativas del reclutador es probable que el solicitante haya
distorsionado informacion sobre sueldo, responsabilidades, nivel, etc., y es necesario verificar
sus declaraciones.

Pertenencia a instituciones, distinciones, pasatiempos

Esto resulta importante cuando regularmente se trata de una vacante a nivel ejecutivo, ya
que en este sentido algunas compafiias cuidan su imagen, el hecho de que un candidato
pertenezca a un club, asociacion profesional o club deportivo puede ser fundamental en
determinadas circunstancias, y muestra ademas que el solicitante posee un interés activo por
la profesion que eligid. Los pasatiempos, asimismo, revelan facetas importantes de la
personalidad y pueden adquirir mucha relevancia.

Referencias

Aunque es un elemento subjetivo por excelencia (es infaltable en las técnicas tradicionales de
reclutamiento de personal) las referencias revelan con frecuencia aspectos importantes del
candidato. No es aconsejable emplear demasiado tiempo verificando la opinién que tienen
sobre el candidato sus amistades o parientes. Por otro lado el reclutador debe tener un
maximo de tacto, ya que resulta obvio que bajo ninguna circunstancia se debe inquirir sobre
el candidato si éste aln se encuentra laborando en una empresa y no ha comunicado su
decisién de rescindir el contrato de trabajo.

Autenticidad

Es comun solicitar al candidato que firme la solicitud con su pufio y letra. Bajo la ribrica
aparece una leyenda que advierte al solicitante que cualquier inexactitud, ocultamiento o
tergiversacion deliberada hara nulo su contrato de trabajo. Aunque se entiende que esa
clausula tiene vigencia indefinida, el reclutador debe recordar que como maximo dispondra
del periodo de prueba para poner en vigencia esa clausula. Una vez transcurrido ese periodo
la anulacién de un contrato de trabajo conlleva los riesgos de un complicado juicio legal.
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SELECCION
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—[_ Decisitn de contratar ]

Los autores sefialan como concepto de seleccion: “una vez que se dispone de un grupo
idéneo de solicitantes obtenido mediante el proceso de reclutamiento, se da inicio al proceso
de seleccion™'. Esta fase implica una serie de pasos, factores pueden resultar tardados,
tanto para los candidatos, que desean iniciar de inmediato, como para los gerentes de los
departamentos que tienen vacantes.

Aunque los pasos del principio y el fin del proceso de seleccion se comprendan bien y se
lleven a cabo adecuadamente, toda la actividad corre el peligro de ser juzgada, por
candidatos y personal de seleccion, como un innecesario tramite de caracter esencialmente
burocratico.

1 Werther B, William, Jr., Keith, Davis. "Administracion de Personal y Recursos Humanos” p. 82
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En muchos departamentos de personal se integran las funciones de reclutamiento y seleccién
en una sola funcion que puede recibir el nombre de contratacion. En mayor personal tenga
una empresa se necesitard de gerentes especificos. En los mas pequefios, el gerente del
departamento desempena toda la labor de seleccion.

Es importante destacar que una seleccion desafortunada puede impedir el ingreso a la
organizacion de una persona con gran potencial, o detener el ingreso a alguien con influencia
negativa. Las restantes actividades de personal pierden gran parte de su efectividad cuando
se deben aplicar a empleados seleccionados en forma erronea. Por tanto, no es exagerado
afirmar que la seleccion adecuada es esencial en la administracion de personal e incluso
para el éxito de la organizacion.

ELEMENTOS DE LA SELECCION

Los tres elementos siguientes determinan en gran medida la efectividad del proceso de
seleccion.

El proceso de seleccion se basa en tres elementos esenciales. La informacion que ofrece el
analisis de puesto proporciona la descripcion de las tareas, las especificaciones humanas y los
niveles de desempefio que requiere cada puesto. Los planes de recursos humanos a corto
y largo plazo permiten conocer las vacantes futuras con cierta precision y permiten también
conducir el proceso de seleccién en forma légica y ordenada. Los candidatos, finalmente,
son un elemento fundamental, para que se disponga de un grupo de personas entre las
cuales se puede escoger.

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

Desafios originados en el mercado de trabajo

Resulta muy importante contar con un grupo grande y bien calificado de candidatos para
seleccionar entre ellos a los que habran de ser contratados. Algunos puestos son mas dificiles
de llenar que otros, particularmente los que exigen conocimientos especializados.

En estos casos se habla de puestos de baja razon de seleccion. La razén de seleccion es la
relacién que existe entre el nimero de candidatos finalmente contratados y el nimero total
de solicitantes. Una razon de alta seleccion es 1.25; una baja, de 1.2. Una razdn de seleccion
baja significa que existen pocos solicitantes para escoger. En muchos casos esto significa
también que el nivel de adecuacion de los solicitantes para el puesto es bajo. La razon se
determina en la formula:
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Numeros de candidatos contratados

Razdn de seleccion
Numero total de solicitantes

El aspecto ético

Los favores especiales concedidos a los “recomendados”, las gratificaciones y los obsequios,
el intercambio de servicios y toda otra préactica similar resultan no sélo éticamente indignos,
sino que también practicas de alto riesgo. El administrador de recursos humanos debe
recordar que una contratacion obtenida mediante un soborno introduce a la organizacién a
una persona que no sdlo no sera idonea, y que se mostrara refractaria a todas las politicas
de personal, sino que también se referira al administrador con el desprecio que merece un
funcionario corrupto.

Desafios de la organizacion

El proceso de seleccién es un medio para que la organizacion logre sus objetivos. La empresa
impondré limites, como sus presupuestos y politicas que influyen en el proceso. Las metas de
la empresa se alcanzaran mejor cuando se impongan pautas claras, propias de la
circunstancia especifica en que se desempefa, y que contribuyan no solamente al éxito
financiero de la compania, sino también al bienestar general de la comunidad.

El profesional de la administracion de recursos humanos enfrenta en este campo uno de los
retos mas 5|gn:ﬁcatwus de su actividad y las empresas en que trabajara esperan de él aporte
enfoques mas sociales y humanos a sus politicas de seleccion.

CONCEPTO GLOBAL DE SELECCION

El concepto global de seleccion consta de una serie de pasos. En ocasiones, el proceso
puede hacerse muy simple, especialmente cuando se seleccionan empleados de la
organizacion para llenar vacantes internas.

Cuando se realiza una seleccion interna no es necesario, por lo comin, proceder a realizar
nuevos examenes médicos o verificar las referencias. Sin embargo, cuando se considera la
seleccion de candidatos externos suelen aplicarse los pasos que describen los autores a
continuacion.
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PASO 1 RECEPCION PRELIMINAR DE SOLICITUDES

El proceso de seleccion se realiza en dos sentidos: la organizacion elige a sus empleados y
los empleados potenciales eligen entre varias empresas. La seleccion se inicia con una cita
que el candidato concierta en la oficina de personal o con una solicitud para obtener un
formulario de solicitud de empleo. El candidato empieza a formarse una opinion de la
organizacion desde ese momento. Muchos candidatos valiosos pueden sentirse desalentados
si no se les atiende adecuadamente desde el principio.

Es habitual que se presenten solicitantes “espontaneos”, que decidan solicitar personalmente
un empleo. En tales casos es aconsejable conceder a estas personas una entrevista
preliminar, que pueda considerarse una cortesia y un gesto adecuado de relaciones publicas.
Durante esta entrevista preliminar puede iniciarse el proceso de obtener informacién sobre el
candidato, asi como una evaluacién preliminar e informal,

El candidato entrega a continuacién una solicitud formal de trabajo (proporcionada durante la
entrevista preliminar). Los pasos siguientes de seleccion consisten en gran medida en la
verificacion de los datos contenidos en la solicitud, asi como de los datos recabados durante
la entrevista.

PASO 2 PRUEBAS DE IDONEIDAD

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

Validacion de pruebas

La validez de una prueba de inteligencia significa que las puntuaciones obtenidas mantienen
una relacion significativa con el desempefio de una funcion o con otro aspecto relevante.
Entre mas alta sea la correlacién entre los resultados y el desempefio, mas efectiva sera la
prueba como instrumento de seleccion. Cuando la puntuacidén y el desempefio no se
relacionan, la prueba no es vadlida y no debe emplearse para fines de seleccion. Para
demostrar la validez de una prueba se pueden emplear dos enfoques: el de demostracion
practica y racional.

El enfoque de demostracion practica se basa en el grado de validez de las predicciones que la
prueba permite establecer y elimina muchos subjetivos. El enfoque racional se basa en el
contenido y el desarrollo de la prueba y se emplea ‘cuando la demostracion practica no se

puede aplicar.

Los varios tipos de pruebas Psicoldgicas. Existe gran variedad de pruebas a disposicion
del experto en relaciones industriales. Cada tipo, sin embargo, se emplea Unicamente en
determinada &rea; la utilidad de cada una es limitada. El propdsito exacto de una prueba, su
diseno, las directrices para suministrarla y sus aplicaciones se registran en el manual de cada
prueba, que debe consultarse antes de emplearla. En el manual se instruye también sobre la
confiabilidad de la prueba y los resultados de validacion obtenidos por el disefador.
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Las pruebas psicologicas miden la personalidad. Se cuentan entre las menos confiables.
Su validez es discutible, porque la relacion entre personalidad y desempefio con frecuencia es
muy subjetiva.

Las pruebas de conocimiento son mas confiables, porque determinan informacién o
conocimientos que posee el examinado. El administrador de personal, sin embargo debe
cerciorarse de que el conocimiento que se estd midiendo es realmente para la vacante que se
pretende llenar.

Las pruebas de desempeiio miden la habilidad de los candidatos para ejecutar ciertas
funciones de su puesto. La validez de la prueba depende de que el puesto incluya la funcion
desempenada.

Las pruebas de respuesta grafica, finalmente, miden las respuestas fisioldgicas a
determinados estimulos. La prueba del poligrafo o detector de mentiras es la mas comun su
uso es practicamente inexistente en el ambito de las empresas latinoamericanas, debido
tanto a factores éticos (el rechazo que se su experimentar es muy grande) como a factores
economicos. No es satisfactorio su uso extensivo.

Ademas de explorar a fondo determinadas pruebas que se proponga utilizar, el especialista
en administracion de recursos humanos debe tener en cuenta que no siempre puede aplicar
todas las pruebas deseables. Incluso en los casos en que tedricamente quepa la posibilidad
de comprar una prueba necesaria o desarrollarla en la organizacion, es posible que el costo
no justifique la inversion.

PASO 3 ENTREVISTA DE SELECCION

La entrevista de seleccidn consiste en una platica formal y en profundidad, conducida
para evaluar el puesto que tenga el solicitante. Las entrevistas de seleccion constituyen la
técnica mas ampliamente utilizada; su uso es casi universal entre las compafias
latinoamericanas. Una de las razones de su popularidad radica en su flexibilidad.

Las entrevistas se pueden adaptar a la seleccion de empleados no calificados, asi como a la
de empleados calificados, profesionales gerenciales y directivos. Permiten también la
comunicacién en dos sentidos; los entrevistadores obtienen informacion sobre el solicitante y
el solicitante la obtiene sobre la organizacion.

Aunque las entrevistas poseen grandes ventajas, también muestran aspectos negativos,
especialmente en las areas de confiabilidad y validez. Para que los resultados de la entrevista
sean confiables es necesario que sus conclusiones no varien de entrevistador a entrevistador.
La confiabilidad se incrementa cuando se hacen preguntas idénticas en cada entrevista y se
giran instrucciones a los entrevistadores para registrar las respuestas de manera sistematica.
La validez es cuestionable, porque son pocos los departamentos de personal que llevan a
cabo estudios de validacion sobre los resultados de sus entrevistas.

Por lo comun, las entrevistas se llevan a cabo entre un solo representante de la empresa —el
entrevistador— y un solo solicitante. Es posible, sin embargo, emplear estructuras diferentes.

Las preguntas que formule el entrevistador pueden ser estructuradas, no estructuradas,
mixtas, de solucion de problemas o de provocacion de tension. En la préctica la estructura
mixta es la mas empleada, aunque cada de las otras desempefia una funcién importante.
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Las entrevistas no estructuradas permiten que el entrevistador formule preguntas no
previstas durante la conversacion. Desafortunadamente, este método carece de la
confiabilidad de una entrevista estructurada, debido a que cada solicitante debe responder a
diferentes preguntas y en ocasiones se pueden dejar de preguntar cosas importantes.

Las entrevistas estructuradas se basan en un marco de preguntas predeterminadas. Las
preguntas se establecen antes de que se inicie la entrevista y todo solicitante debe
responderlas. Este enfoque mejora la confiabilidad de la entrevista, pero no permite que el
entrevistador explore las respuestas interesantes o poco comunes

En las entrevistas mixtas, los entrevistadores despliegan una estrategia mixta, con
preguntas estructuradas y con preguntas no estructuradas.

Las entrevistas de solucion de problemas se centran en un asunto en una serie de ellos
que se espera que resuelva el solicitante.. Con frecuencia se trata de soluciones
interpersonales hipotéticas, que se presentan al candidato para que explique como las
enfrentaria. Se evaltian tanto la respuesta como el enfoque que adopta el solicitante.

Las entrevistas de provocacion de tension de un puesto se desempefia en condiciones
de gran presion se puede desear saber cémo reacciona el solicitante a ese elemento.

El proceso de la entrevista

Preparacion del entrevistador. Antes de dar inicio a la entrevista el entrevistador debe
prepararse. Esta preparacion requiere que se desarrollen preguntas especificas. Las
respuestas que se den a estas preguntas indicaran la idoneidad del candidato. Los
entrevistadores necesitan estar en posicion de explicar las caracteristicas y responsabilidades
del puesto, los niveles de desempefio, el salario, las prestaciones y otros puntos de interés.
Es importante que durante su preparacion de la entrevista el entrevistador consulte el
expediente del solicitante: en practicamente todos los casos, un estudio un poco mas
detenido de varios aspectos pueden revelar angulos muy interesantes.

Creacion de un ambiente de confianza. La labor de crear un ambiente de aceptacion
reciproca responde al entrevistador. El entrevistador tiene el deber de representar a su
organizacion y dejar en sus visitantes —incluso en los que no sean contratados— una imagen
agradable, humana, amistosa.

Intercambio de informacion. Este proceso de entrevista se basa en una conversacion,
Con el fin dar a establecer confianza y adquirir informacion sobre el solicitante, algunos
entrevistadores van en el proceso preguntando al candidato si tiene preguntas.

Terminacion. Cuando el entrevistador considera que va acercandose al punto en que ha
completado su lista de preguntas y expira el tiempo planeado para la entrevista, es hora de
poner fin a la sesidn.

Evaluaciéon. Inmediatamente después de que concluya la evaluacion el entrevistador debe
registrar las respuestas especificas y sus impresiones generales sobre el candidato. El uso de
esta lista mejora considerablemente el uso de la entrevista como técnica en la seleccion de
personal, incluso de una entrevista muy breve puede obtener considerable informacidn.

Errores del entrevistador. Una entrevista puede ser débil porque la persona que la
conduce no establece un clima de confianza, o porque no hace preguntas clave. Estos
errores, sin embargo, son muy obvios, y un poco de practica los elimina. Existe otra posible
fuente de errores, mas dificiimente detectados y erradicados con mas dificultad: los que se
originan en la aceptacion o rechazo del candidato por factores ajenos al desempefio
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potencial. Es posible que el entrevistador se deje guiar por factores subjetivos que son
inaceptables. Puede existir incluso el peligro de “guiar” al candidato a responder de la
manera que el entrevistador desea. El resultado final es una evaluacion totalmente subjetiva,
sin base valida alguna lo la contratacion de personas inadecuadas para el puesto.

Errores del entrevistado. También los entrevistados cometen errores. Algunos pueden
tratar de encubrir ciertas debilidades relacionadas con el puesto que estdn tratando de
obtener. Otros errores pueden atribuirse sencillamente a nerviosismo. En tanto que los
entrevistadores —especialmente los que trabajan en el departamento de recursos humanos—
pueden llevar a cabo cientos de entrevistas durante el afio la mayor parte de los solicitantes
enfrenta una experiencia poco comin en su vida diaria. Los cinco errores mas comunes son
el intentar técnicas distractoras, hablar en exceso, jactarse de los logros propios, no escuchar
y no estar debidamente preparado para la entrevista.

PASO 4 VERIFICACION DE DATOS Y REFERENCIAS

Son muchos los profesionales de la administracion de recursos humanos que muestran gran
desconfianza con respecto a las referencias personales, que por lo general son suministradas
por los amigos y familiares del solicitante. Como es obvio, la objetividad de estos informes
resulta muy controvertible. ’

Las referencias laborales difieren de las personales en que describen la trayectoria del
solicitante en el campo del trabajo. Muchos especialistas ponen también en tela de juicio este
recurso, ya que los antiguos superiores y profesores del candidato pueden no ser totalmente
objetivos, en especial, cuando son aspectos negativos. Por otra parte, permanece vigente el
hecho de que las referencias laborales pueden proporcionar informacién importante sobre el
candidato. El profesional de los recursos humanos debe desarrollar una técnica depurada que
depende en gran medida de uno, el grado de confiabilidad de los informes que reciba en el
medio en que se encuentra; dos, el hecho de que la practica de solicitar referencias laborales
se encuentra muy extendida en toda Latinoamérica.

PASO 5 EXAMEN MEDICO

Es conveniente que el proceso de seleccion incluya un examen médico del solicitante. Existen
poderosas razones para llevar a la empresa a verificar la salud de su futuro personal: desde
el deseo natural de el ingreso de un individuo que padece una enfermedad contagiosa y va a
convivir con el resto de los empleados, hasta la prevencidn de accidentes, pasando por el
caso de personas que se ausentaran con frecuencia debido a sus constantes enfermedades.

PASO 6 ENTREVISTA CON EL SUPERVISOR

Para la gran mayoria de las empresas modernas es el supervisor inmediato o el gerente del
departamento interesado quien tiene en ultimo término la responsabilidad de decidir respecto
a la contratacion de los nuevos empleados. Siendo éste el caso, es obvio que el futuro
supervisor desea tener elementos para basar su decision. Con frecuencia, el supervisor es la
persona mas idonea para evaluar algunos aspectos (especialmente habilidades y
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conocimientos técnicos) del solicitante. Asimismo, con frecuencia puede responder con
precision a ciertas preguntas. Cuando el supervisor recomienda la contratacion de una
persona a quien ha entrevistado, contrae consigo mismo la obligacion psicoldgica de ayudar
al recién llegado.

PASO 7 DESCRIPCION REALISTA DEL PUESTO

La entrevista con el supervisor se complementa con frecuencia con una descripcion realista
del puesto. Una descripcion detallada de las responsabilidades del puesto y del entorno en
que habra de trabajar el solicitante permite que éste comprenda a fondo el tipo de decision
que adopta al aceptar. Cuando un solicitante tiene expectativas equivocadas sobre su futura
posicion, el resultado es negativo.

PASO 8 DECISION DE CONTRATAR

La decision de contratar al solicitante sefiala el final del proceso de seleccion. Puede
corresponder esta responsabilidad al futuro supervisor del candidato, o al departamento de
personal, Con el fin de mantener la buena imagen de la organizacién, es conveniente
comunicarse con los solicitantes que no fueron seleccionados. Incluso si no se prevén
vacantes a corto plazo, es conveniente conservar los expedientes de todos los solicitantes,
para constituir un valioso banco de recursos humanos potenciales.

Por Ultimo, deben conservarse todos los documentos que conciernen al candidato aceptado.
Su solicitud, referencias, evaluaciones, examenes médicos, etcétera, constituyen el inicio de
su expediente personal, que desde el principio contendr3 informacién muy Util para mltiples
fines.
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ANALISIS DEL MODELO

Existen aportaciones que imprimen diferencias entre un modelo de Reclutamiento y Seleccion
y otro, en este sentido podemos comentar que no encontramos punto de acuerdo con los
autores, en su planteamiento que considera al proceso de reclutamiento independiente al de
seleccién, ya que éstos desde nuestro punto de vista deben ir estrechamente ligados, debido
a que la adecuada o inadecuada planeacion y estructura del primero necesariamente afectara
al segundo, por lo que no deben verse como dos cosas separadas.

Sin embargo nos parece interesante la importancia que dan a la descripcidon de puestos,
considerando la posibilidad de que no siempre exista un area exclusiva para el reclutamiento
y que sera el area de recursos humanos quien tenga que realizar esta funcion, por lo que se
vera obligada a conocer ampliamente los requerimientos del puesto, agregando a esto, que
se apoyara también del drea donde se requiera cubrir la vacante. Aunque no del todo, puede
ser adaptada esta propuesta a las necesidades de CAPPESA, que no posee area de
reclutamiento, en el sentido que se tendria que capacitar al personal que realiza estas
actividades a conocer perfectamente las descripciones de los puestos y a mantenerse
actualizado con las necesidades del servicio en que sera comisionado el guardia.

Otro aspecto que llamo nuestra atencion es el manejo que le dan al entorno, que no sdlo se
queda en el analisis del mercado laboral, la disponibilidad interna y externa de personal y los
canales de reclutamiento, sino toma en cuenta desde las condiciones de la industria a la que
pertenece la organizacion, cambio en legislaciones laborales y las actividades de
reclutamiento de otras compaiiias, las condiciones econdmicas del pais y los requerimientos
del puesto. Aungue no se considere necesario realizar un analisis en todos los casos, resulta
interesante tomar en cuenta la oferta y demanda en comparacion con otras compaiiias del
ramo, con el fin de no salir del mercado y ser ignorados por los candidatos, cuando éstos
consultan las fuentes de reclutamiento.

Un punto mas que vale la pena considerar, es la solicitud de empleo, ya que de acuerdo a la
formulacidn y estructura de las preguntas que sean contempladas en ésta, serd la efectividad
de la informacion que se obtenga, lo que nos dara mayor posibilidad de conocer mejor al
candidato. En este mismo punto debemos subrayar un aspecto que en muchas ocasiones se
deja pasar de largo y es algo que los autores denominan la autenticidad, es decir, nunca
olvidar asentar dentro de una solicitud que cualquier inexactitud, ocultamiento o
tergiversacion deliberada hara nulo el contrato de trabajo, como esto puede implicar
problemas de tipo legal, se recomienda que la verificacion de la informacion se lleve a cabo
dentro del periodo en que se encuentre a prueba el candidato, en este sentido nos resulta de
gran utilidad retomar este punto, debido a la importancia que representa conocer el entorno
y referencias de un candidato.

Todo este conjunto de consideraciones, resultan a nuestro parecer atractivas dentro del
proceso de reclutamiento, mismas que pueden adaptarse en algun sentido a las necesidades
detectadas dentro de CAPPESA.

En cuanto al proceso de seleccion, unos de los puntos que se analizaron, es la comprension y
el adecuado manejo de las etapas de principio a fin de dicho proceso, ya que pudiéndose
pensar que son tramites burocraticos y poco (tiles pueden no llevarse a cabo
adecuadamente. Sin embargo, consideramos fundamentales para seleccionar a un buen
candidato o rechazar a uno negativo.
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De ahi que los autores puntualicen que una seleccion adecuada es esencial e incluso puede
determinar el éxito de la organizacion. Tener un analisis de puestos confiables, planes de
recursos humanos adecuados y una buena calidad basica del grupo de solicitantes, y asi se
lleve a cabo un proceso de seleccion en condiciones optimas.

Asi mismo se rescata dentro de este modelo la importancia que tiene el profesional que
selecciona, ya que debe enfrentar uno de los retos mas significativos de su actividad y que es
combinar dentro de sus politicas de seleccién un enfoque mas social y humano. Siendo esta
parte importante subrayar, ya que precisamente la fusion que podemos hacer de todos estos
aspectos sera lo que haga la diferencia entre nuestro planteamiento como trabajadores
sociales y lo que otros profesionistas pudieran plantear. Ya que como mencionan los autores,
no dar a estos aspectos la importancia debida nos puede hacer perder a candidatos valiosos
que se pueden sentir desalentados. Coincidiendo en toda esta parte con la esencia de
nuestra propuesta y que consiste en la importancia que se le debe dar al recurso humano.

Un punto que no consideramos viable en México, es la prueba del poligrafo, que si bien es
mencionada, se sefiala que su uso es practicamente inexistente en el ambito de las empresas
latinoamericanas. Por lo que coincidimos con los autores en afirman que su uso no resulta
préctico y sus resultados no pueden garantizarse.

Vale la pena retomar la importancia que le dan a conformar una buena imagen de la
organizacion, por lo que se debe mantener informado al candidato de cada uno de los pasos
del proceso y més adln si no fueron seleccionados, sin olvidar agradecerles su disposicion.

Por dltimo podemos decir, que este modelo muestra importantes coincidencia con las
necesidades latinas, lo que puede hacer que mas facilmente se adapte a la realidad de las
empresas mexicanas, destacando siempre el factor humano y enfatizando la importancia de
una imagen agradable, humana y amistosa que debe proyectar la organizacién a todos sus
candidatos.
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1.3 IDALBERTO CHIAVENATO
Libro: "ADMINISTRACION
RECURSOS HUMANOS”
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El autor sefiala que el reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a
atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion. En esencia, es un sistema de informacion mediante el cual la organizacion
divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende
llenar. Para ser eficaz, el reclutamiento debe atraer suficiente cantidad de candidatos para
abastecer de modo adecuado el proceso de seleccion. Ademas, el reclutamiento también debe
suministrar la seleccion de materia prima basica (candidatos) para el funcionamiento de la
organizacion.

En el reclutamiento también se realizan actividades relacionadas con la investigacion e
intervencion en las fuentes capaces de proveer a la organizacion el ndmero suficientes de
personas para conseguir los objetivos, exige una planeacion rigurosa constituida por una
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secuencia de tres fases: Personas que la organizacion requiere, lo que el mercado de recursos
humanos puede ofrecerle y técnicas de reclutamiento por aplicar. De ahi se derivan las tres
etapas: investigacion interna sobre necesidades, investigacion externa del mercado y
definicion de las técnicas de reclutamiento que se utilizaran. La planeacion del reclutamiento
cumple el proposito de estructurar el sistema de trabajo que se desarrollara.

INVESTIGACION INTERNA

El censo interno no debe ser esporadico ni ocasional, sino continuo y constante y debe abarcar
todas las areas y niveles de la organizacion para conocer cuales son sus necesidades de
personal y cuales son el perfil y las caracteristicas que los nuevos miembros deben mostrar y
ofrecer, En muchas organizaciones, esta investigacion interna se sustituye por un proceso mas
amplio denominado planeacién de personal.

Planeacion de personal

La planeacién de personal es un proceso de decision respecto de los recursos humanos
necesarios para conseguir los objetivos organizacionales en un periodo determinado. Se trata
de prever cuales seran la fuerza laboral y los talentos humanos necesarios para la realizacion
de la accion organizacional futura. El problema de anticipar en la organizacion la cantidad y
calidad de las personas necesarias es sumamente importante.

En la préctica, esto significa que los gerentes deben estar seguros de que los cargos bajo su
responsabilidad estan ocupados por personas capaces de desempefiarlos con acierto. Para
llegar a esto, se requiere un riguroso trabajo de planeacion de personal. Existen varios
modelos de planeacion; algunos son genéricos y abarcan toda la organizacidn, otros son
especificos para determinados sectores. Casi todos exigen la participacion del érgano
encargado de personal.

v Modelo basado en la demanda estimada del producto o servicio. las
necesidades de personal son una variable dependiente de la demanda estimada del
producto (en el caso de la industria) o del servicio (en el caso de una organizacion de
servicios). La relacion entre las dos variables -nimero de personas y demanda del
producto o servicio- esta influida por variaciones en la productividad, la tecnologia, la
disponibilidad de recursos financieros internos o externos y la disponibilidad de
personas en la organizacion. Cualquier aumento de productividad resultante del cambio
de tecnologia reducira las necesidades de personal. Este modelo, que emplea
previsiones o extrapolaciones de datos historicos y se orienta hacia el nivel operacional
de la organizacion, no tiene en cuenta posibles hechos imprevistos, como estrategias
de competidores, situacion de mercado de clientes, huelgas, falta de materia prima,
etc.

~ Modelo basado en segmentos de cargos. Este modelo también se centra en el
nivel operacional de la organizacion. Es una técnica de planeacion de Recursos
Humanos utilizada en muchas empresas de gran tamafio. Y consiste en:

a. Seleccionar un factor estratégico (nivel de ventas, capacidad de produccion, planes
de expansion, etc.) de cada area de la empresa, es decir, un factor organizacional
cuyas variaciones afecten las necesidades de personal.
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b. Determinar los niveles historicos (pasado y futuro) de cada factor estratégico.
Establecer los niveles historicos de fuerza laboral por drea funcional.

d. Proyectar los niveles fututos de fuerza laboral en cada a&rea funcional
correlacionandolos con la proyeccion de los niveles (historicos y futuros) del factor
estratégico correspondiente.

v Modelo de sustitucion de puestos clave. Muchas organizaciones utilizan un
modelo denominado mapas de sustitucion u organigramas de carrera, que son una
representacion visual de quién sustituye a quién en la organizacién, ante la
eventualidad de que exista alguna vacante en el futuro. Este modelo de planeacion de
personal, también considera la informacion minima para la toma de decisiones
relacionadas con sustituciones futuras dentro de la organizacion, en funcion del estatus
de los diversos candidatos internos.- Este estatus depende de dos variables:
desempefio actual y posibilidad de ascenso. El desempefio actual se obtiene de las
evaluaciones de desempefio, las opiniones de los demas gerentes, colegas y
subordinados. La posibilidad de ascenso depende del desempefio actual y de los
estimados del éxito futuro en las nuevas oportunidades. Muchas empresas recurren a
la tecnologia informatica para desarrollar modelos mas complejos con inventarios y
registros que ofrecen informaciéon mas amplia, como formacion escolar, experiencia
profesional anterior, cargos ocupados, desempefio en esos cargos, aspiraciones y
objetivos personales, etc.

* Modelo basado en el flujo de personal. Este modelo intenta caracterizar el flujo de
las personas hacia adentro de la organizacion, en ésta y hacia afuera de ella. La
verificacion historica y el seguimiento de ese flujo de entradas, salidas, ascensos y
transferencias permiten predecir, a corto plazo, las necesidades de personal por parte
de la organizacion. Se trata de un modelo vegetativo y conservador, adecuado para
organizaciones estables y sin planes de expansion.

Este modelo puede predecir consecuencias de contingencias, como politica de
ascensos de la organizacién, aumento de la rotacion o dificultades de reclutamiento,
etc. Asi mismo, es Util en el analisis de los sistemas de carreras, cuando el organizador
adopta una politica coherente en este aspecto.

~ Modelo de planeacion integrada. Es el modelo mas amplio y totalizante. Desde el
punto de vista de insumos, la planeacion de personal debe tener en cuenta cuatro
factores o variables intervinientes:

a. Volumen de produccién planeado

b. Cambios tecnoldgicos que alteran la productividad del personal

c. Condiciones de oferta y de demanda, y comportamiento de la clientela
d. Planeacion de carreras en la organizacion

Desde el punto de vista del flujo interno, la planeacién de personal debe considerar la
composicién cambiante de la fuerza laboral de la organizacion, haciendo un
seguimiento o evaluando las entradas y las salidas de personal y su movimiento en la
organizacién. Este es un modelo sistémico y totalizante de la planeacién de personal.



Es una investigacion del mercado de recursos humanos orientada a segmentarlo y
diferenciarlo para facilitar su andlisis y su consiguiente estudio. En esta clase de investigacién
sobresalen dos aspectos importantes: la segmentacion del mercado de recursos humanos vy la
localizacion de las fuentes de reclutamiento.

La segmentacion del mercado se refiere a la descomposicion de éste en segmentos o clases
de candidatos con caracteristicas definidas para analizarlo y estudiarlo de manera especifica.
La segmentacion debe hacerse de acuerdo con los intereses de la organizacion.

El reclutamiento no siempre puede abarcar todo el mercado de recursos humanos, sin una
direccién precisa. El problema fundamental de la organizacion es detectar localizar en el
mercado fuentes de suministro de recursos humanos que le interesen, para concentrar en
ellas sus esfuerzos de comunicacion y atraccién. Estas fuentes proveedoras de recursos
humanos se.denominan fuentes de reclutamiento, que representan los objetivos especificos en
que incidiran las técnicas de reclutamiento. Es un problema de localizacion: édénde buscar los
candidatos pretendidos? O, en otros términos, édonde se encuentran los candidatos que
tratamos de atraer? De ahi la necesidad de identificar y localizar las fuentes de reclutamiento
que seran los manantiales de candidatos capaces de cumplir los requisitos y exigencias de la
organizacion. La ubicacion correcta de las fuentes de reclutamiento permite a la organizacion:

a. Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento, aumentando tanto la
proporcion de candidatos/candidatos escogidos para seleccion, como la de
candidatos/empleados admitidos.

b. Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento, lo cual permite agilizarlo.

¢. Redudir los costos operacionales de reclutamiento, mediante el ahorro en la
aplicacion de sus técnicas.

Finalizadas la investigacion externa y la interna, el paso siguiente es escoger las técnicas de
reclutamiento mas apropiadas para cada caso.

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

Se ha comprobado ya que las fuentes de reclutamiento son las areas del mercado de recursos
humanos exploradas por los mecanismos de reclutamiento. Es decir, el mercado de recursos
humanos presenta diversas fuentes que la empresa debe identificar y localizar, con el
propodsito de atraer candidatos que suplan sus necesidades, a través de muitiples técnicas de
reclutamiento.

También verificamos que el mercado de recursos humanos esta conformado por un conjunto
de candidatos que pueden estar empleados (trabajando en alguna empresa) o disponibles
(desempleados). Los candidatos empleados o disponibles pueden ser reales (los que estan
buscando empleo o pretenden cambiar el que tienen) o potenciales (los que no estan
interesados en buscar empleo). Los candidatos empleados, sean reales o potenciales, estan
trabajando en alguna empresa, incluso en la nuestra. Esto explica los dos medios de
reclutamiento: el interno y el externo.
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Reclutamiento Interno

El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante, la empresa intenta
llenarla mediante la reubicacion de sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos
(movimiento vertical) o trasladados (movimiento horizontal) o transferidos con ascenso
(movimiento diagonal). El reclutamiento interno puede implicar: transferencia de personal,
ascensos de personal, transferencias con ascensos de personal, programas de desarrollo de
personal, planes de “profesionalizacion” (carreras) de personal.

El reclutamiento interno exige una inmensa y continua coordinacion e integracion del 6rgano
de reclutamiento con las demés dependencias de la empresa, e incluye varios sistemas, asi
mismo se basa en datos e informaciones relacionados con los otros subsistemas, a saber:

+ Resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de seleccion a las que se
someti6 para su ingreso en la organizacion.

+ Resultados de las evaluaciones del desempefio del candidato interno.

+» Resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamiento en que
participé el candidato interno.

« Andlisis y descripcién del cargo que ocupa el candidato interno en la actualidad y del
cargo que esta considerdndose, con el propdsito de evaluar la diferencia entre los dos
y los demas requisitos necesarios.

» Planes de carreras o planeacion de los movimientos de personal para conocer la
trayectoria mas adecuada del ocupante del cargo considerado.

+ Condiciones de ascenso del candidato interno (esta “a punto” de ser ascendido) y de
remplazo (si el candidato interno ya tiene listo un sustituto).

Para que el reclutamiento interno sea exitoso, debe existir coordinacion interna entre el
6rgano de RH y los demds drganos de la empresa.

Reclutamiento externo

El reclutamiento externo opera con candidatos que no pertenecen a la organizacion. Cuando
existe una vacante, la organizacion intenta llenarla con personas de afuera, es decir, con
candidatos externos atraidos por las técnicas de reclutamiento. El reclutamiento externo incide
sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras organizaciones, y
puede implicar una o mas de las siguientes técnicas de reclutamiento:

» Archivos de candidatos que se presentan espontaneamente o en otros procesos de
reclutamiento.

» Candidatos presentados por empleados de la empresa.
» Carteles o anuncios en la porteria de la empresa.
+ Contactos con sindicatos y asociaciones gremiales.

+ Contactos con (universidades, escuelas, entidades estatales, directorios, académicos,
centros de integracion, empresa-escuela, etc.)

« Conferencias y charlas en universidades y escuelas.

+ Contactos con otras empresas que actlan en un mismo mercado, en términos de
cooperacion mutua.
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» Anuncios en diarios, revistas, etc.
« Agencias de reclutamiento.
~ Viajes de reclutamiento en otras localidades.

Las técnicas de reclutamiento ya citadas son los métodos utilizados por la organizacién para
divulgar la existencia de una oportunidad de trabajo, junto con las fuentes de recursos
humanos mas adecuadas. Se denominan también vehiculos de reclutamiento, ya que en lo
fundamental son medios de comunicacion.

Cuando el recutamiento externo se desarrolla de manera continua y sistematica, la
organizacion puede disponer de candidatos a un costo de procesamiento mucho menor.

Reclutamiento mixto

Una empresa nunca hace sélo reclutamiento interno ni sélo reclutamiento externo. Ambos
deben complementarse siempre ya que, al utilizar reclutamiento interno, se debe encontrar un
remplazo para cubrir el cargo que deja el individuo ascendido a la posicion vacante, Si es
remplazado por otro empleado, este hecho produce otra vacante que debe llenarse, Cuando
se utiliza reclutamiento interno, en algln punto de la organizacién siempre existe una posicién
que debe llenarse mediante reclutamiento externo, a menos que ésta se suprima.

Ante las ventajas y desventajas de los reclutamientos interno y externo, muchas empresas
han preferido una solucion ecléctica: el reclutamiento mixto, es decir, el que enfoca tanto
fuentes internas como fuentes externas de recursos humanos. El reclutamiento mixto puede
ser adoptado de tres maneras:

» Inicialmente, reclutamiento externo, seguido de reclutamiento interno, en
caso de que aquél no dé los resultados deseables. La empresa estd mds interesada en
la entrada de recursos humanos que en su transformacion; es decir, a corto plazo, la
empresa requiere personal calificado y necesita importarlo del ambiente externo. Al no
encontrar candidatos externos que estén a la altura de lo esperado, asciende a su
propio personal, sin considerar inicialmente criterios sobre calificaciones necesarias.

+ Inicialmente, reclutamiento interno, sequido de reclutamiento externo, en
caso de que no presente resultados deseables. La empresa da prioridad a sus
empleados en la disputa o en la competencia por las oportunidades existentes. Si no
halla candidatos del nivel esperado, acude al reclutamiento externo.

» Reclutamiento externo y reclutamiento interno “simultineos”. Caso en que la
empresa estd mas preocupada por llenar la vacante existente, sea a través de entrada
(input) o a través de a transformacion de sus recursos humanos. Una buena politica de
personal debe preferir a los candidatos internos frente a los externos, en caso de que
presenten igualdad de condiciones. Esto permite que la empresa no descapitalice sus
recursos humanos, al tiempo que crea condiciones de sana competencia profesional.
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El autor nos refiere que: “la seleccion de personal forma parte del proceso de provisién de
personal, y viene luego del reclutamiento. Este y la seleccién de personal son dos fases de un
mismo proceso: consecucion de recursos humanos para la organizacion. El reclutamiento es
una actividad de divulgacion, de llamada, de atencion de incremento en la entrada; por tanto,

es una actividad positiva y de invita

cion. La seleccion es una actividad de comparacién o

confrontacion, de eleccion, de opcion y decision, de filtro de entrada, de clasificacion y, por

consiguiente, restrictiva”.!

Por lo que la seleccion es seleccionar entre los candidatos reclutados los que tengan mas
probabilidades de adaptarse al puesto y desempenarlo correctamente. “El objetivo basico
de la seleccidn es escoger y clasificar los candidatos mas adecuados a las necesidades de la

organizacion”.?

! Chiavenato, Idalberto. “Administracién de Recursos Humanos” p. 238. '

2 Ibid.
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Un dicho popular afirma que la seleccién es la eleccién del individuo adecuado para el cargo
adecuado. De esta manera, la seleccion busca solucionar dos problemas fundamentales: La
adecuacion del hombre al cargo y la eficiencia del hombre en el cargo.

En general puede decirse que el proceso selectivo debe suministrar no solo un diagndstico,
sino también un prondstico respecto de esas dos variables. No solo debe dar una idea real
sino también proyeccion de como seran el aprendizaje y la practica en el futuro.

La seleccion como proceso de comparacion

La seleccién debe mirarse como un proceso de comparacion real entre dos variables: los
requisitos del cargo (exigencias que debe cumplir el ocupante del cargo) y el perfil de las
caracteristicas de los candidatos que se presentan. La primera variable la suministran el
andlisis y la descripcion del cargo; la segunda se obtiene mediante la aplicacién de técnicas de
seleccion. Sean “x” la primera variable y “y” la segunda.

“Cuando “x" es mayor que “y”", el candidato no retine las condiciones ideales para ocupar el
cargo “y”, en consecuencia, es rechazado. Cuando “x” y “y” son iguales, el candidato posee las
condiciones ideales para ocupar el cargo; por consiguiente, es aceptado. Cuando "x" es menor
que “y”, el candidato tiene mas condiciones que las exigidas por el cargo “y”

y", en consecuencia,
esta superdotado para este cargo”.3

La seleccién como proceso de decision

Chiavenato menciona que una vez establecida la comparacion entre las caracteristicas exigidas
por el cargo y las de los candidatos, puede suceder que varios de ellos cumplan las exigencias
y merezcan ser postulados para que el organismo solicitante los tenga en cuenta como
candidatos a ocupar el cargo vacante. La decision final de aceptar o rechazar los candidatos es
siempre responsabilidad del organismo solicitante. De este modo, la seleccion es
responsabilidad de linea (de cada jefe) y funcion de staff (prestacion del servicio por parte del
organismo especializado).

Como proceso de decision, la seleccion de personal tiene tres modelos de
comportamiento: 4

a. Modelo de colocacion. Cuando no se contempla el rechazo. En este modelo hay sdlo un
candidato para una vacante que debe ser cubierta por él. En otras palabras, el candidato
presentado debe ser admitido sin objecién alguna.

b. Modelo de seleccion. Cuando hay varios candidatos para cubrir una vacante. Cada
candidato se compara con los requisitos que exija el cargo por proveer; pueden ocurrir dos
alternativas aprobacion o rechazo.

3 Ibid., p. 240
4 Esta seccion se basa en Antonio Carelli, Selecdo de pessoal: uma abordagem empirica, Tesis de doctorado,
Instituto de Psicologia, Universidad de San Paulo, p. 972.
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¢. Modelo de clasificacion. Es el enfoque mas amplio y situacional. En este modelo hay
varios candidatos para cada vacante y varias vacantes para cada candidato. Cada candidato
se compara con los requisitos exigidos para ocupar el cargo vacante. Ocurren dos alternativas
para el candidato: puede ser rechazado o aceptado para ese cargo. Si es rechazado, pasa a
ser comparado con los requisitos exigidos para los otros cargos vacantes, hasta que éstos se
agoten; de ahi la denominacion de clasificacion.

Este modelo se sustenta que la empresa no lo considera dirigido a determinado cargo, sino
como un candidato de la organizacion que sera ubicado en el cargo mas adecuado a sus
caracteristicas personales. En consecuencia, estos dos requisitos aparecen en la base de
cualquier programa de clasificacion:

» Técnicas de seleccion capaces de proporcionar informacion respecto de las vacantes
disponibles, con sus correspondientes especificaciones, y de permitir comparaciones de
los candidatos en relacion con los cargos.

% Existencia de modelos de seleccion que permitan maxima ganancia en las decisiones
sobre candidatos, o simplemente estandares cuantitativos de resultados.

El modelo de dlasificacion es superior a los modelos de colocacion y de seleccion en lo tocante
a aprovechamiento de candidatos, eficiencia de los procesos (por incluir la totalidad de cargos
que deben ocuparse) y reduccion de costos implicados (por evitar duplicacion o repeticidon de
gastos en el proceso).

BASES PARA LA SELECCION DE PERSONAL

Dado que la seleccién de recursos humanos es un sistema de comparacion y de toma de
decision, es necesario que se apoye en un criterio determinado para que tenga alguna validez,
el cual se funda en las caracteristicas de cargo vacante. En consecuencia el punto de partida
es la obtencion de informacion sobre el cargo.

Recoleccion de informacion acerca del cargo

La recoleccion de informacion acerca del cargo que se pretende suplir puede hacerse de cinco
maneras:

1. Descripcion y analisis del cargo. Inventario de los aspectos intrinsecos (contenido
del cargo) y extrinsecos (requisitos que debe cumplir el aspirante al cargo o factores
de especificaciones) del cargo.

2. Aplicacion de la técnica de los indices criticos®. Consiste en que los jefes
directos anotan sistematica y rigurosamente todos los hechos y comportamientos de
los ocupantes del cargo considerado, que han producido un mejor o peor desempefio
en el trabajo.

i [ Flanagan "The Critical Incident Technique”, en Psychological Bulletin, No. 51, 1954. p. 327-358.
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3. Requerimientos de personal. Verificacion de los datos consignados en el
requerimiento a cargo del jefe inmediato, especificando los requisitos y las
caracteristicas del aspirante al cargo.

4. Andalisis del cargo en el mercado. Cuando se trata de un cargo nuevo sobre el que
la empresa no tiene una definicidn a priori, ni el mismo jefe directo, existe la opcién de
verificar en empresas semejantes los cargos comparables, su contenido, los requisitos
y las caracteristicas de sus ocupantes.

5. Hipotesis de trabajo. En caso de que no pueda aplicarse ninguna de las alternativas
anteriores, debe recurrirse a la hipotesis de trabajo, es decir, una prediccion acercada
del contenido de cargo y su exigibilidad con relacion al ocupante (requisitos y
caracteristicas necesarias), como simulacion inicial.

Con base en esta ficha, el organismo de seleccion puede establecer las técnicas de eleccion
mds adecuadas al caso.

La ficha profesiografica representa una especie de codificacion de las caracteristicas que
debe tener el aspirante a ocupar el cargo. A través de ella el seleccionador podré saber qué
debe buscar en los candidatos y en qué cantidad.

Eleccion de las técnicas de seleccion

Una vez obtenida la informacion acerca del cargo que debe ocuparse, el paso siguiente es la
eleccién de las técnicas de seleccion mas adecuadas para conocer y escoger a los candidatos
apropiados. Las técnicas de seleccion pueden clasificarse en cinco grupos: entrevistas de
seleccion, pruebas de conocimientos o capacidad, pruebas psicométricas, pruebas de
personalidad y técnicas de simulacion.

El autor denomina predictor a la caracteristica que debe tener una técnica de seleccion que
nos permite predecir el comportamiento del candidato, con base en los resultados alcanzados
al ser sometido a esa técnica. La validez predictiva de una prueba se halla aplicandola a una
muestra de candidatos, a quienes se evalla el desempefio en el cargo, después de ser
aceptados. Los resultados de esta prueba y los de la prueba de seleccion deben
correlacionarse positivamente. Algunas de las principales caracteristicas de cada una de las
técnicas de seleccidn son:

ENTREVISTA DE SELECCION

Es la técnica de seleccion mas utilizada por pequefias, medianas y grandes empresas. Aunque
carezca de bases cientificas, y sea la técnica de seleccion mas subjetiva e imprecisa, la
entrevista personal es el factor que mas influye en la decision final respecto de la aceptacién o
rechazo de un candidato al empleo. La entrevista de seleccion debe ser conducida con gran
habilidad y tacto para que tenga los resultados esperados. La entrevista es el método mds
utilizado en la seleccion de personal, a pesar de la subjetividad y la imprecision que reviste.

La entrevista de verificacion de condiciones o requisitos es distinta de la entrevista de
clasificacion realizada en la etapa final del reclutamiento. Este proporciona candidatos

46



- 4 4 4 - -4 - = a - - 4 - = | =t

adecuados para el proceso selectivo. Los candidatos reclutados son entrevistados para
comprobar si cumplen los requisitos y calificaciones anunciadas por las técnicas de
reclutamiento.

La entrevista de clasificacion es rapida y superficial y sirve para separar los candidatos
que seguiran en el proceso de verificacion de los que no satisfacen las condiciones deseadas.
Generalmente la lleva a cabo el érgano de reclutamiento y seleccion o el gerente y su equipo.

Para llevar a cabo una excelente entrevista es precisa de tres puntos fundamentales:

1. En el entrenamiento de los entrevistadores, el entrevistador asume un papel
importante en la entrevista. Las organizaciones mayormente estan entrenando a sus
gerentes y equipos en la habilidad de entrevistar candidatos. El primer paso ha sido la
remocion de barreras personales y prejuicios para permitir la autocorreccion vy
transformar la entrevista en un instrumento objetivo de evaluacion. Para alcanzar esta
meta, todo entrevistador debe tener presente los siguientes aspectos:

Examinar sus prejuicios personales y dejarlos a un lado.

Evitar la formulacion de preguntas “capciosas”

Escuchar atentamente al entrevistado y demostrar interés en él.

Hacer preguntas que conduzcan a una respuesta narrativa.

Evitar omitir opiniones personales.

Animar al entrevistado a preguntar acerca de la organizacion y el cargo.

@ ™o a0 T

Evitar la tendencia a clasificar globalmente el candidato (efecto de
generalizacion): bueno, regular o pésimo.

h. Evitar tomar muchas notas durante la entrevista, para dedicarse con mas
atencion al candidato.

1. La construccion del proceso de entrevista, depende de la habilidad del
entrevistador, puede tener mayor o menor libertad en la conduccion de la entrevista;
es decir, se puede estructurar y estandarizar la entrevista o puede dejarse a su libre
voluntad. Para Chiavenato las entrevistas pueden clasificarse en cinco tipos:

a. Entrevista estandarizada por completo. Entrevista estructurada, cerrada o
dirigida, con derrotero preestablecido, en que se invita al candidato a responder
preguntas estandarizadas y elaboradas con anticipacién. Es el tipo de entrevista
planeada y organizada para superar las limitaciones del entrevistador. En muchas
organizaciones, la solicitud de empleo que llena el candidato sirve de base y guia
para conducir la entrevista estandarizada.

b. Entrevista estandarizada sdlo en cuanto a las preguntas. Las preguntas
se elaboran con anticipacion, pero permiten respuesta abierta o libre. El
entrevistador recibe una lista de preguntas y recoge las respuestas o informacion
del candidato. La solicitud de empleo funciona bien como lista de preguntas para
entrevistar candidatos de manera estandarizada.

¢. Entrevista dirigida (entrevista estandarizada en cuanto a las
respuestas). No especifica las preguntas, sino el tipo de respuesta deseada. Se
aplica sdlo para conocer ciertos conceptos de los candidatos. El entrevistador debe
saber formular las preguntas, de acuerdo con el desarrollo de la entrevista, para
obtener el tipo de respuesta o informacion requerida.

47



- = 4 4 - .| - - -4 = = 4 - = =]

d. Entrevista no dirigida. No especifica ni las preguntas ni las respuestas
requeridas. Se denominan entrevistas no dirigidas, no estructuradas, exploratorias,
informales, etc. Son totalmente libres y su desarrollo y orientacion dependen por
completo del entrevistador. Se les critica su escasa coherencia debido a que no
tienen un itinerario preestablecido para cada entrevista. No obstante, el
entrevistador puede olvidar u omitir algunos asuntos o alguna informacién.

2. Etapas de la entrevista de seleccion

La entrevista puede perfeccionarse si se le aplican algunos cuidados especiales. Su desarrollo
comprende cinco etapas:

1. Preparacion. La entrevista no debe ser improvisada ni hecha a la carrera. La
entrevista tendra un tiempo definido y requiere cierta preparacion o planeacion que
permita determinar los siguientes aspectos:

« Los objetivos especificos de la entrevista: qué se pretende con ella.

e El tipo de entrevista (estructurada o libre) adecuado para alcanzar los
objetivos.

# Lectura preliminar del curriculum vitae del candidato por entrevistar.
» La mayor cantidad posible de informacion sobre el candidato por entrevistar.

« La mayor cantidad posible de informacién acerca del cargo por proveer y las
caracteristicas esenciales exigidas por el cargo.

2. Ambiente. Preparar el ambiente es un paso del proceso de la entrevista que
merece un realce especial para neutralizar los posibles ruidos o interferencias externas
que puedan perjudicar la entrevista. El ambiente del que hablarnos es de dos tipos:

s Fisico. El local de la entrevista debe ser confortable y estar destinado sdlo a
ese fin; sin ruidos ni interrupciones. Puede ser una sala pequefa, aislada v libre
de la presencia de otras personas que puedan interferir el desarrollo de la
entrevista.

« Psicologico. El clima de la entrevista debe ser ameno y cordial. No deben
existir recelos o temores ni presiones de tiempo ni coacciones o imposiciones.

En una entrevista, la espera es inevitable. En consecuencia, debe haber sillas
suficientes en la sala de espera. Esta debe contar con abundantes periddicos, revistas
y textos, en especial periddicos internos o informacion sobre la organizacion.

3. Desarrollo de la entrevista. La entrevista propiamente dicha es la etapa
fundamental del proceso en que se obtiene la informacién que ambos actores,
entrevistador y candidato, desean. Asi como el entrevistador obtiene la informacion
que desea, debe proporcionar la que el aspirante requiera para tomar sus decisiones.
Una parte importante de la entrevista consistira en proporcionar informacion al
aspirante sobre la oportunidad que existe y sobre la organizacion, con la intencion de
trasmitirle una imagen positiva y favorable, y reforzar interés.

El proceso de la entrevista debe tener en cuenta dos aspectos (el material y el
formal) que estan estrechamente relacionados.

» Contenido de /a entrevista. Constituye el aspecto material. Es el conjunto de
informacién que el candidato suministra de si mismo sobre sus estudios,
experiencia  profesional, situacion familiar, condicion socioecondmica,
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conocimientos e intereses, aspiraciones personales etc. Toda esta informacion
reposa en la solicitud de empleo o curriculum vitae presentada por el candidato,
la cual se amplia y aclara en la entrevista.

e Comportamiento del candidato. Constituye el aspecto formal. Es la manera
como reacciona en una situacion: modo de pensar, actuar, sentir, grado de
agresividad, asertividad, ambiciones y motivaciones, etc. Lo que se pretende en
este aspecto es tener un cuadro de las caracteristicas del candidato,
independientemente de sus calificaciones profesionales.

La entrevista debe ser tan objetiva como sea posible para obtener una buena vision del
candidato en el tiempo que ella dure. Esto no significa que la entrevista deba durar
determinada cantidad de tiempo para cada candidato. La entrevista debe durar el tiempo
necesario, y éste varia con cada candidato.

4. Terminacion de la entrevista. La entrevista debe ser abierta y desarrollarse
libremente, sin obstaculos ni timideces. La entrevista es una conversacion amable y
controlada. La terminacion de la entrevista debe ser cortés: el entrevistador debe
hacer una sefial clara para indicar que la entrevista termind. Sobre todo, debe
proporcionar al candidato informacion sobre la accién futura y como sera contactado
para saber el resultado.

5. Evaluacion del candidato. A partir del momento en que el entrevistado salga del
lugar, el entrevistador debe iniciar de inmediato la tarea de evaluacion del candidato,
puesto que los detalles estan frescos en su memoria. Si no tomd nota, debe registrar
los detalles. Si utilizo una hoja de evaluacion, debe ser verificada y completada. Al final
deben tornarse ciertas decisiones con relacion al candidato: si fue rechazado o
aceptado, y cudl es su colocacion respecto de los otros aspirantes al mismo cargo. Si la
evaluacién es definitiva, podra hacerse de manera comparativa al finalizar las
entrevistas con los demas aspirantes.

En general la entrevista debe mirarse como un instrumento de comparacion, y el
entrevistador necesita utilizarla dentro de cierta precision (presentacion de resultados
coherentes) y cierta validez (medicion exacta de lo que se pretende verificar), al igual que
cuando se utiliza cualquier otro instrumento de medida confiable.

PRUEBAS DE CONOCIMIENTO O DE CAPACIDAD

Las pruebas de conocimiento o de capacidad son instrumentos para evaluar con
objetividad los conocimientos y habilidades adquiridos mediante el estudio, la practica o el
ejercicio. Buscan medir el grado de conocimientos profesionales o técnicos, el grado de

capacidades o habilidades.
El autor propone diferentes clasificaciones para las pruebas:
Clasificacion en cuanto a la manera de aplicarlas

e Orales. Pruebas aplicadas mediante preguntas y respuestas orales. Se asemejan a la
entrevista, pero en éstas se formulan preguntas orales especificas que tienen como
objetivo respuestas orales especificas.

e Escritas. Pruebas aplicadas mediante preguntas y respuestas escritas. En general se
aplican en las escuelas y las organizaciones para medir los conocimientos adquiridos.
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e De realizacion. Pruebas aplicadas mediante la ejecucién de un trabajo o tarea, de
manera uniforme y en un tiempo determinado, como una prueba de digitacién, de
taquigrafia, de disefio, de manejo de un vehiculo o de fabricacion de piezas.

Clasificacion en cuanto a area de conocimientos abarcados
e Pruebas generales. Miden nociones de cultura o conocimientos generales,

« Pruebas especificas. Indagan conocimientos técnicos directamente relacionados con el
cargo en referencia. Por ejemplo, si el cargo es quimico de produccion, la prueba de
conocimientos especificos tratara los temas de esta especialidad.

Clasificacion en cuanto a la manera como se elaboran las pruebas

* Pruebas tradicionales. De tipo discursivo o expositivo. Pueden ser improvisadas, pues
no exigen planeacion. Abarcan un nimero menor de preguntas porque requieren
respuestas largas, explicativas y demoradas. Miden la profundidad de los conocimientos,
pero examinan solo una pequefia extension del campo de conocimientos.

« Pruebas objetivas. Estructuradas en forma de examenes objetivos, cuya aplicacion y
correccion son rapidas y faciles. Las pruebas aobjetivas, también denominadas tests,
implican una planeacion cuidadosa para transformar las preqguntas tradicionales en
preguntas de prueba.

Los principales items son:

= v Test de alternativas simples (verdadero-falso, si-no, etc). Tiene 50% de
probabilidad de acierto al azar.

+ Test con espacios abiertos para completar (Preguntas con espacios para completar)

~ Test de seleccion multiple (con tres, cuatro o cinco alternativas de respuestas a
cada pregunta para reducir la posibilidad de acierto al azar.

» Test de ordenamiento o apareamiento (por ejemplo varios paises enumerados en
un lado y las capitales colocadas en desorden en el otro)

Los test permiten extension y amplitud de conocimientos y posibilitan su aplicacion (rapida,
facil y objetiva)

e Pruebas Mixtas. Utilizan preguntas discursivas e items en forma de test.

Pruebas Psicométricas

El término designa un conjunto de pruebas que se aplica a las personas para apreciar su
desarrollo mental, sus aptitudes, habilidades, conocimientos, etc. La prueba psicométrica es
una medida de desempefio o de ejecucion, ya sea mediante operaciones intelectuales o
manuales, de seleccién o escritas. En general se utiliza para conocer mejor a las personas con
miras a tomar la decision de admision, orientacion profesional, evaluacion profesional,
diagndstico de personalidad, etc. Las pruebas psicométricas constituyen una medida objetiva y
estandarizada de muestras del comportamiento de las personas. Su funcion es analizar dichas
muestras, examinadas en condiciones estandarizadas y compararlas con patrones estadisticos.

En tanto las pruebas de conocimientos o de capacidad miden la capacidad de realizacion
de una persona, las pruebas psicométricas hacen énfasis en las aptitudes individuales. Existe
gran diferencia entre aptitud y capacidad. La aptitud nace con las personas, es innata y
representa la predisposicion o potencialidad de la persona para aprender determinada
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habilidad de comportamiento. La aptitud, por ser innata, puede pasar inadvertida a la persona,
que deja de utilizarla durante toda la vida. En consecuencia, la aptitud es una habilidad latente
o potencial en la persona, la cual puede ser desarrollada mediante el ejercido o la practica.

SegUn Chiavenato la Capacidad es la habilidad real de la persona en determinada actividad o
comportamiento, y se adquiere a partir del desarrollo de una aptitud mediante el
entrenamiento, la practica o el ejercicio.

Mientras una prueba de conocimiento o de capacidad ofrece un diagndstico real de las
habilidades de la persona, una prueba de aptitud proporciona un prondstico de su potencial de
desarrollo.

El autor hace un interesante acercamiento al estudio de las aptitudes lo ofrece Thurstone,
quien desarrolld la teoria multifactorial. Segin esa teoria, la estructura mental de la
persona la conforma una cantidad relativamente pequefia de grandes factores mas o menos
independientes entre si, cada uno de los cuales corresponde a una aptitud. Thurstone definid
siete factores especificos, a los que afiadié un factor general (factor G) al que denomind
inteligencia general, que rige y complementa todas las aptitudes. Luego organizé una serie de
pruebas para medirlos. Los factores especificos son:

1. Factor V o comprension verbal. Relacionado con la facilidad en el empleo adecuado de
las palabras. También, se llama aptitud verbal e incluye el raciocinio verbal. Las pruebas
para medir el factor V incluyen lectura, analogias verbales, ordenamiento de frases,
vocabulario, etc. Es el factor que mas abunda en escritores, poetas y personas que van a
utilizar las palabras.

2. Factor W o fluidez verbal (word fluency), Fluidez verbal o facilidad de hablar. Se
encuentra mas en oradores, vendedores y personas que hablan bien.

3. Factor N o numérico. Se relaciona directamente con la rapidez y exactitud en la
realizacién de calculos matematicos sencillos. Abunda mdas en las personas que hacen
calculos mentales con rapidez.

4. Factor S o relaciones espaciales. Habilidad para visualizar relaciones espaciales en dos
y tres dimensiones. Factor abundante en proyectistas, disefiadores, conductores de
camiones y personas que realizan calculos geométricos o proyecciones mentales respecto
de espacio y dimensidn.

5. Factor M o memoria asociativa. Incluye facilidad de memorizacion, que puede ser
visual (imagenes, simbolos, palabras escritas, etc.) o auditiva (palabras escuchadas,
sonidos, musica, etc.)

6. Factor P o rapidez perceptual. Es la habilidad para percibir con rapidez y exactitud
detalles visuales, o reconocer con rapidez semejanzas y diferencias. También se denomina
aptitud burocratica o atencién concentrada. Se halla mas en empleados que trabajan con
nUmeros Y le trae (digitadores, auxiliares de oficina, etc.)

7. Factor R o raciocinio. Puede ser raciocinio inductivo o concreto (de las partes al todo) o
raciocinio deductivo (del todo a las partes).

Para cada factor existe una o mas pruebas psicométricas especificas. Normalmente, los
candidatos presentan una serie de pruebas psicométricas para evaluar sus diversas aptitudes.
Para medir el factor G se aplican pruebas de inteligencia. En la actualidad se hace mucho
énfasis en la denominada inteligencia emocional, es decir, el grado de adaptacion del
comportamiento emacional de la persona.
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Seguin Chiavenato: las pruebas psicométricas presentan dos importantes caracteristicas, que
las entrevistas no consiguen alcanzar:

a. Validez. Capacidad de a prueba para pronosticar de manera correcta la variable que se
pretende medir. Una prueba de seleccion es valida cuando logra pronosticar el desempefio
futuro de la persona en el cargo.

b. Precision. Capacidad de la prueba para presentar resultados semejantes al aplicarla
varias veces a una misma persona. Una prueba es poco precisa cuando los resultados
obtenidos por una misma persona son diferentes y dispersos.

Pruebas de Personalidad

Estas pruebas sirven para analizar los diversos rasgos de la personalidad, sean determinados
por el caracter (rasgos adquiridos o fenotipicos) o por el temperamento (rasgos heredados o
genotipicos). Un rasgo de personalidad es una caracteristica marcada que distingue a una
persona de las demas.

Las pruebas de personalidad son genéticas cuando revelan rasgos generales de la
personalidad, a manera de sintesis; reciben el nombre de psicodiagndsticos. En esta categoria
entran las llamadas pruebas expresivas (de expresion corporal), como el PMK
(psicodiagndstico miocinético de Mira y Lopez) y las denominadas pruebas proyectivas
(proyeccion de la personalidad), como el psicodiagndstico de Rorschach, la prueba de
percepcion tematica, la prueba de arbol de Koch, la prueba de la figura humana de Macbayer,
la prueba de Szondi, etc. Tanto la aplicacién como la interpretacion de las pruebas de
personalidad exigen la participacion de un psicélogo.

Técnicas de Simulacion

Las técnicas de simulaciéon tratan de pasar del tratamiento individual y aislado al
tratamiento en grupo, y del método exclusivamente verbal o de ejecucién a la accién social.
Su punto de partida es el drama, que significa reconstruir en un tablado el momento presente,
el acontecimiento mas cercano a la realidad que se pretende estudiar y analizar.

_EL PROCESO DE SELECCION

La seleccion de personal funciona como un proceso compuesto de varias etapas o fases
secuenciales que atraviesan los candidatos. En las primeras etapas se encuentran las técnicas
mas sencillas y econdmicas; al final se hallan las técnicas mas complejas y costosas.

Entre las principales alternativas de procesos de seleccion se encuentran:

a. Seleccion en una sola etapa. Las decisiones se basan en los resultados de una sola
técnica de seleccion, que puede ser una entrevista o una prueba de conocimientos. Es el
tipo mas sencillo e imperfecto de seleccién de personal.

b. Seleccion secuencial en dos etapas. Proceso empleado cuando la informacidn
estudiada en el primer paso se juzga insuficiente para aceptar o rechazar al aspirante. Su
objetivo es mejorar la eficiencia de programa de seleccion mediante el plan secuencial,
que permite al responsable de la decision aplicar al candidato otra técnica selectiva. Es un
proceso sencillo de seleccion de personal, sujeto a errores y distorsiones.
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c. Seleccion secuencial en tres etapas. Proceso de seleccion que incluye una secuencia
de tres decisiones tomadas con base en tres técnicas de seleccion.

d. Seleccion secuencial en cuatro o mas etapas. Emplea mayor cantidad de técnicas de
seleccion. La estrategia de seleccion secuencial siempre es, en términos utilitarios, superior
a la seleccion en una sola etapa. La principal ventaja de los planes secuénciales radica en
a disminucion del costo de la obtencion de la informacion, que se efectla por etapas
segun la necesidad del caso. Los métodos secuénciales se recomiendan cuando las
pruebas son muy costosas, como en el caso de las pruebas que exigen examenes y
evaluaciones individualizados.

Tomada la decision de admitir al candidato, éste debe ir a al examen médico de admision, y
se le revisa su experiencia laboral y profesional.

Evaluacion y control de resultados

El proceso selectivo debe ser eficiente y eficaz. La eficiencia consiste en hacer las cosas de
manera correcta: saber entrevistar bien, aplicar pruebas de conocimientos que sean validas y
precisas, agilizar la seleccién, contar con un minimo de costos operacionales, involucrar las
gerencias y sus equipos en el proceso de seleccion de candidatos, etc. La eficacia consiste en
lograr resultados y conseguir los objetivos: atraer los mejores talentos hacia la empresa v,
sobre todo, mejorar la empresa cada vez mas con las nuevas adquisiciones de personal.

Chiavenato enfatiza un que para medir la eficiencia del proceso, deberd establecerse la
siguiente estructura de costos, la cual permite un analisis adecuado:

a. Costos de personal. Incluyen el personal que administra los procesos de provision
de personal, sus salarios y beneficios sociales, asi como el tiempo del personal de
linea (los gerentes y sus equipos) aplicado en las entrevistas con los candidatos.

b. Costos de operacion. Incluyen llamadas telefdnicas, telegramas, correspondencia,
honorarios de profesionales y de servicios involucrados (agencias de reclutamiento,
consultorias, etc), anuncios en diarios y revistas, gastos de viajes de reclutamiento,
gastos de examenes médicos de admision, servicios de informacién de experiencia de
los candidatos, etc.

¢. Costos adicionales. Otros costos como equipos, software, mobiliario, instalaciones,
etc.

Gran parte de lo estudiado en la seccion relacionada con la rotacion de personal puede
aplicarse a la evaluacion y control de los resultados de la seleccion.

Para medir la eficacia del proceso de seleccion es muy util el empleo del cociente de seleccién,
calculado mediante la ecuacion:

Numero de candidatos admitidos
Cociente de selecdon = % 100

Numero de candidatos examinados
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El cociente de seleccion (tasa de seleccion) es la razon entre el numero de candidatos
admitidos y el nimero de candidatos sometidos a las técnicas de seleccion. A medida que el
cociente de seleccion disminuye, aumentan su eficiencia y su selectividad. En general, el
cociente de seleccion experimenta cambios por la situacion del mercado de oferta y demanda
de recursos humanos, como ya se menciond anteriormente.

Pueden sugerirse otras mediciones de rendimiento del proceso de provision de personal:

e

>

Costo tota de las operaciones de reclutamiento y seleccion.

Costo de admisién (costo per capita).

Costo de admision por fuente de reclutamiento.

Total de admisiones.

Total de admisiones por fuente de reclutamiento.

Calidad de reclutamiento por fuente.

Beneficios por fuente y eficiencia de la fuente.

Analisis de los resultados de las pruebas y tests de los admitidos, frente a los rechazados.

Analisis de los resultados de las pruebas y tests de los admitidos, frente al rendimiento
observado.

Total de admisiones por anuncio.
Costos diferenciales por fuente.
Costo total de las operaciones de reclutamiento y seleccion.

No obstante el elevado costo operacional, la seleccion de personal trae importantes y enormes
beneficios a la organizacion:

-

-

-

Acoplamiento de las personas al cargo y, por ende, satisfaccion de éstas con el empleo.
Rapidez en la adaptacién e integracion del nuevo empleado a las nuevas funciones.

Mejoramiento gradual del potencial humano mediante la eleccidn sistemética de los mejores
talentos.

Mayor estabilidad y permanencia del personal, y la consiguiente reduccion de la rotacion de
personal.

Mayor rendimiento y productividad por el aumento de la capacidad del personal.
Mejoramiento en las relaciones humanas, debido a la elevacion de la moral.

Menor inversion y esfuerzo en capacitacion, debido a la mayor facilidad para aprender a
realizar las tareas del cargo y las nuevas actividades exigidas por la innovacion.

La seleccidn de personal también deja importantes beneficios para las personas:

a.
b.

C.

Aprovecha al maximo las habilidades y caracteristicas de cada persona en el trabajo.

Lo anterior favorece el éxito potencial en el cargo.

Eleva la satisfaccion de las personas porque encuentra la actividad mas indicada para cada
individuo.

Evita pérdidas futuras en la reubicacion o la sustitucion de personas, debido al fracaso
probable en el cargo.
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Como todo sistema, el proceso de provision de personal es vivo, adaptable, y debe ser
agil y flexible. Ademés, debe descentralizarse para que sea participativo; es decir, debe
involucrarse a los gerentes de linea y a sus respectivos equipos en el reclutamiento y seleccion
de personal.

El autor concluye con la importancia de tener siempre presente a una administracion
participativa, ya que se caracteriza porque descentraliza la administracion de personas, con
el fin de que cada gerente se convierta en gestor de personas, en gestor de sus subordinados.
Asi mismo, cada gerente administra los demas recursos con ayuda de su equipo de trabajo. En
las organizaciones exitosas, los gerentes y sus respectivos equipos de trabajo seleccionan el
personal. La administracion participativa parte del supuesto de que todas las personas deben
involucrarse en el proceso decisorio y, en consecuencia, nada es mas légico que los propios
equipos sean responsables en la decisién respecto de quiénes seran sus futuros miembros y
colegas.
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ANALISIS DEL MODELO

Este modelo resulta para nosotras un poco mas confuso, ya que plantea al reclutamiento
como un proceso dialéctico, en el cual se da una continua atraccion entre el candidato y la
organizacion. Califica al reclutamiento como un sistema de informacion mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo
que pretende llenar, idea con la que no estamos del todo de acuerdo ya que si bien es cierto,
la organizacion proporciona empleo, ésta también obtiene beneficios y en ningin momento se
mencionan éstos.

Menciona que el reclutamiento debe llevarse a cabo bajo una planeacion rigurosa, la cual
contiene a su vez una serie de submodelos, mismos que podemos considerar como poco
viables, ya que siempre se debe tomar en cuenta la operacion y necesidades de una
organizacion, teniendo que considerar aspectos internos y externos que permitan implementar
politica de éste tipo.

Por otro lado nos pareci¢ interesante, su propuesta en como se deben detectar y trabajar con
las fuentes de suministro del recurso humano y en las cuales debemos concentrar nuestro
esfuerzo de comunicacion y atraccion que permita elevar el rendimiento, disminuir tiempos y
reducir costos operacionales en el proceso de reclutamiento.

Otro aspecto que pudiera resultar un tanto novedoso es que dentro del reclutamiento interno
y externo incluye al mixto, que no es mas que la combinacion de ambos, algo que desde
nuestro punto de vista siempre se considera sin que haya necesidad de conceptualizarlo como
algo diferente.

Por otra parte, el proceso de seleccion es visto de una manera general y completa, por lo que
toma en cuenta la comparacion o confrontacion, de eleccidn, de opcion y decision, de filtro de
.entrada, de clasificacion y, por consiguiente, restrictiva.

Chiavenato menciona de manera especifica que tiene que existir una comparacion entre el
cargo y los candidatos, ya que ahi parte ser postulados y que pueda ocupar una vacante.
Como consecuencia de esta comparacion se toma una decision final de aceptacion o rechazo,
lo cual puede resultar viable desde nuestro punto de vista, ya que siempre debe existir una
relacion entre el puesto a cubrir y el candidato que se seleccionara.

Dado que la seleccién de recursos humanos es un sistema de comparacion y de toma de
decision, segln el autor, es necesario que se apoye en un criterio determinado para que tenga
alguna validez, el cual se funda en las caracteristicas de cargo vacante. Por lo que de ahi parte
la obtencion o recoleccién de informacion sobre el cargo, mediante la eleccion de las técnicas
de seleccion como: la entrevista de seleccion, las pruebas de conocimiento o de capacidad
(con clasificaciones para medir conocimiento, psicométricas y personalidad) y, el proceso
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compuesto de varias etapas o fases secuenciales que atraviesan los candidatos. En esta etapa
el autor considera desde técnicas sencillas y econdmicas, hasta técnicas mas complejas y
costosas.

‘Para finalizar podemos concluir que aunque su modelo puede resultar muy impresionante y
aplicable a organizaciones de diferentes tamafios, nosotras como trabajadoras sociales y
profesionales debemos evaluar si todos los aspectos que él contempla, valen la pena tomar en
cuenta, ya que nuestra propuesta se fundamenta en consideraciones viables de acuerdo a las
necesidades de la organizacidn, y ésta debe ser factible, practica y accesible. Ademas vale la
pena mencionar que no contempla aspectos fundamentales para nosotras, como son las
necesidades del candidato y su entorno.
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1.4 AGUSTIN REYES PONCE
Libro: "ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS"
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S VIS ) N S T S

El autor menciona dos factores importantes del proceso de reclutamiento que conviene
distinguir: las Fuentes de abastecimiento y los Medios de reclutamiento.

Aunque guardan enormes semejanzas, son cosas distintas “los lugares en que podré
encontrar mi personal” y “la forma de atraerlo a la empresa”. La distincion tiene la ventaja
practica de que una fuente de abastecimiento puede ser buena pero parecer mala por lo
inadecuado del medio de reclutamiento y viceversa.

FUENTES DE ABASTECIMIENTO
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Sindicato. Suele constituir la principal fuente de abastecimiento para las empresas
donde existe, en virtud de la clausula de admision exclusiva, salvo para el personal de
confianza que la empresa libre mente contrata.

Escuelas, universidades, tecnologicos, escuelas comerciales, etc. Suelen ser
la fuente de abastecimiento para personal calificado, como secretarias, mecanicos y
contadores.

Familiares o recomendados de los trabajadores actuales. De ordinario pueden
y suelen recomendar a personas que conocen, Y hay la presuncién de que, si los
recomendantes son buenos trabajadores, no apoyaran a los malos. Debe cuidarse la
colocacion de los recomendados, para evitar colusiones en el trabajo.

Oficinas de colocacion (gratuitas y de paga). La experiencia parece demostrar
que dan mejor resultado las primeras, ya que las segundas estan tedricamente al
menos, prohibidas por la Constitucion.

Otras empresas. Pueden recomendar al personal que no pudieron ocupar por
politicas de edad, parentesco con los actuales. trabajadores, etc., o bien personal que
tienen que reajustar por red de trabajo.

“La puerta de la calle”. Con esta expresion suele denotarse a los candidatos que
espontaneamente se presentan, atraidos por el prestigio de la empresa.

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

Requisicion al sindicato, Hay que procurar la reglamentacion adecuada de la
cldusula de admision exclusiva. Esta deberia comprender:

. Los requisitos que debe reunir el candidato, de acuerdo con la especificacion del Art.
37, fraccion 1 de la Ley Federal del Trabajo.

. La fijacion de un plazo dentro del cual el sindicato deba llenar la vacante y la fijacion
de que, si no lo hace, la empresa podra llenarlo, con la condicion de que el trabajador
se sindicalice.

La determinacion de que el sindicato presentara dos o mas candidatos, para poder
seleccionar entre ellos.

. El convenio de que, tan pronto como el candidato no llenar los requisitos, deba
abandonar el puesto (antes ain de que termine el periodo de prueba), y presentar
otro, o bien que la empresa lo llene, con el requisito de sindicalizacion sefialado en b.

De ser posible el reconocimiento del sindicato de los trémites de seleccion (pruebas,
entrevistas, etc.).

Solicitud oral o escrita (por tablero o carta) a los actuales trabajadores.
Como la bondad de este medio radica en la calidad del recomendante y de la forma
en recomienda, es preferible la solicitud oral, que permite apreciar datos.
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Carta o teléfono. Para solicitar a bolsas de trabajo, a otras empresas, etc., es
conveniente emplear ambos medios: el primero con el fin de asegurar la precision, y
el sequndo para aclaraciones y complementar datos.

Periodico, radio, television. Los anuncios por estos medios, tan usados hoy, sobre
todo el primero, suelen ser (tiles cuando se trata de personal muy calificado, en el
que facilmente pueden precisarse los requisitos necesarios y en que no habra un
numero exagerado de solicitantes. En caso contrario, la experiencia ensefia que
atraen un enorme nlimero de candidatos, la mayoria de ellos poco valiosos,
aumentando innecesariamente el costo de seleccion.

Nuestro archivo de solicitudes muertas. Puede ocurrir que en determinado
momento un solicitante no pudo ser admitido, pero en otra circunstancia nos sea util.

Folletos. Ciertas empresas los editan, sefialando las posibilidades de empleo en esa
empresa, beneficios que ofrece, etc.
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Varios I

En el proceso de seleccion el autor menciona las etapas mas usuales, y el orden en que suele
emplearse el conjunto de medios técnicos de que nos ayudaran para lograr la realizacion del
principio: el hombre adecuado para el puesto adecuado, son las siguientes:

HOJA DE SOLICITUD

Su importancia: Es, no sdlo la base del proceso de la seleccion —ya que todos los demas
pasos se comparan con ella—, sino aun de todo el trabajo, ya que es como la cabeza del
expediente del empleado.

Aprovechamiento del llenado de la hoja: Puede utilizarse este paso para rechazar
amablemente a los candidatos notoriamente inhabiles por razén de edad, sexo, apariencia
fisica, etc. Ademds, a los que ofrezcan algunas posibilidades, parece conveniente pedirles que
llenen la hoja, ya que, como dijimos, alguna vez podremos quiza utilizarlos, y ademas, como
medio de hacer buenas relaciones publicas con quienes asisten a la empresa. Sirve también
para cerciorarse a primera vista, de los requisitos mas obvios y fundamentales: edad
aproximada, presentacion, etcétera, y ver si se llenan las politicas basicas de empleo: por eso
suele llaméarsele entrevista previa.
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Se ha dicho que la hoja debe contener lo que una empresa requiere saber del solicitante y
solamente eso. En todo caso una empresa necesita conocer lo siguiente:

Generales del solicitante: nombre, domicilio, estado civil, etc.

Estructura familiar y sus caracteristicas economicas: nombres, edades y ocupaciones
de los padres, esposa e hijos del solicitante. Participacion econémica en el sostenimiento del
hogar, de aquéllos que sélo lo hagan parcialmente, v.gr.: jovenes solteros.

Antecedentes de trabajo: empresas en que ha trabajado, puestos que ocupo trabajado;
puestos que ocupo tiempo en que estuvo trabajando; sueldos que percibia; motivos de
haberse separado; nombre de sus jefes inmediatos. Conviene un regresivo, que facilita
recordar estos datos.

Estudios: primaria, secundaria, bachillerato, carreras, idiomas que habla, lee o escribe.
Otros conocimientos técnicos. A veces éstos pueden ser de utilidad posteriormente.

Varios: suelen incluirse preguntas sobre motivacion, deseos, sueldo que pretende, etc. A
nuestro juicio, estos datos se obtienen mejor en la entrevista.

Reyes Ponce menciona que las cartas de recomendacion, deben pedirse o presentarse, son
de escaso valor, a menos de que las comprobar con personas de nuestro conocimiento, y que
las idas sean muy confiables y muy entusiastas. Es preferible pedir nombres de personas que
puedan informar sobre el solicitante, para revistarlas después.

ENTREVISTAS

La que se hace para completar datos del solicitante —conocida como entrevista de fondo—.
Tiene un valor incalculable, sdlo que, como toda entrevista, vale lo que al entrevistador. Pero
éste puede “hacerse” en cierto modo, con la practica y el analisis de sus progresos en ella.

Local. Debe arreglarse correctamente la sala de espera, porque ella dara al solicitante la
primera impresion de la empresa. Conviene hacer citas lo mas exactas que sea posible,
porque de lo contrario se engendra en el entrevistado un nerviosismo que entorpecera la
buena entrevista.

Topicos de la entrevista. Aunque son muy variados, y conviene por ello fijar una guia de
la entrevista para nuestro uso, los principales son:

Modo general de conducirla
» Conviene recibir lo mas amablemente que se pueda al candidato.

» Iniciar la platica haciéndole notar nuestro interés en la entrevista y como tratamos de
armonizar un interés nuestro (un trabajador) con el suyo (un trabajo).

» Procurar la sencillez y cordialidad, con el fin de abrir en el entrevistado la confianza.
Cuidar de entrevistar, mas que de “ser entrevistados”.
> Garantizar, y realmente buscar, la lealtad, el interés, el sigilo.

Y

» Tratar de observar, lo mejor que podamos, la persona del solicitante, sus reacciones,
cultura, presentacion, etc.
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» Cerrarla, anunciando que no podemos proporcionarle trabajo por tal o cual motivo, o
bien citandolo para el siguiente tramite.

» Hacer inmediatamente por escrito un resumen de lo observado. En la entrevista
conviene escribir lo menos posible.

Lo obtenido en la entrevista son siempre “datos qué comprobar”; pero aun asi, tienen gran
valor.

PRUEBAS PSICOTECNICAS Y/O PRACTICAS

Es indiscutible que necesitamos verificar de algin modo las capacidades que el trabajador
posee para ocupar el puesto al que lo destinamos, o que él pretende. Las pruebas son, pues,
necesarias, tanto para la seleccion como para la acomodacion del personal.

Podemos, ante todo, dividirlas en pruebas de aptitud, de capacidad y de temperamento-
personalidad, segln se investiguen:

e Las cualidades en potencia, pero no desarrolladas, que el trabajador posee.

» Las cualidades ya desarrolladas que tiene, capaces de ser aplicadas de inmediato a
un trabajo.

e Que estudien la dindamica psiquica del sujeto en muy diversos niveles, con el fin de
encontrar las tendencias generales, los patrones de reaccion mas comunes, la
estructura de las motivaciones, los conflictos de tendencias, etc.

Entre las pruebas de inteligencia podemos mencionar los tests de Binet, las Matrices
Progresivas de Rayen (5 series), la Prueba de Ejecucion de Kohs (16 cubos para formar 17
figuras), etc.

Entre las demas pruebas de aptitudes, existen las de imaginacion, de percepcion,
atencién, memoria y habilidad manual. Todas éstas son ejemplo de las pruebas de aptitudes,
y entre ellas se cuentan Minnesotas, Purdues, etc., destinados a medir la precision manual,
digital, tiempos de reaccion, etc.

Entre las pruebas de capacidad podemos mencionar las de: mecanografia, ortografia,
dibujo, contabilidad, mecanica, etc. Como se ve, entre estas pruebas deben catalogarse las
que suelen ponerse en el taller antes de otorgar el puesto, o, por lo menos, en el periodo de
prueba. Suele decirse que estas pruebas son mas interesantes, ya que las de aptitudes sélo
nos dicen que un candidato es “apto” para tal puesto, pero puede no serlo de hecho en este
momento; en cambio, si demuestra que es “capaz’, de algin modo tiene que tener
aptitudes; estas Ultimas son mas interesantes para puestos futuros.

Entre las pruebas de temperamento-personalidad, podemos mencionar la conocida de
Rorseharchd, el Inventario de la Personalidad de Benreuter, el T.A.T., la de Murray, etc.
Estas pruebas son las mas dificiles de aplicar y menos confiables, por lo que, ordinariamente,
solo manejadas por un psicotecnélogo pueden tener validez.

Para que una prueba —o test psicoldgico— pueda ser aplicado con éxito, se requiere que
estén determinadas su estandarizacion, su confiabilidad y su validez.
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1. La estandarizacion de un test consiste en la determinacion estadistica de los
minimos y maximos para el grupo concreto de personas a quienes habra de aplicarse,
ya que ese grupo puede no ser igual a otros grupos de otra region, nacionalidad, nivel
cultural, etc., a quienes ha sido aplicado.

2. La confiabilidad de un test se refiere a garantizarnos que éste mida siempre de una
manera consistente.

3. Por Ultimo, la validez de un test, se refiere a que los resultados de su aplicacion se
reflejen en la caracteristica correspondiente dentro de la ejecucion del trabajo. Asi, si
las personas que resultaron con los mas altos niveles de memoria, son las que en el
trabajo concreto demuestran tener buena memoria, el test sera valido.

Desde otro punto de vista las pruebas o test pueden dividirse en pruebas individuales y
colectivas; de papel y lapiz, o instrumentales (v.gr.: un ergdgrafo —que consiste en un
instrumento para medir la resistencia a la fatiga—; singulares, o bien baterias de tests, que
es un conjunto de ellos que sirven para que, en su aplicacion conjunta, pueda investigarse
mejor, por su relacion, un sector de la conducta del solicite.

Requisitos para su aplicacion efectiva.
Los tests psicoldgicos son una gran ayuda para la seleccion. Pero suponen para ser utiles:

1. Contar con técnicos para su estandarizacion, determinacion de validez y confiabilidad, y
para su administracion. De otro modo, pueden ser indtiles y aun nocivos, porque hacen
suponer cualidades o de efectos que no existen.

2. Estar decididos, por ello, a hacer las erogaciones necesarias.

3. Seleccionarlos y aplicarlos con base en las cualidades que la especificacion de puestos
sefialen como necesarias. El pedir exclusivamente “méaximos”, puede llevar a que los
trabajadores que no pueden ascender facilmente, pierdan interés en un trabajo para el que
se sienten — y son— superiores.

4. Convencer a supervisores y sindicatos de su utilidad.

5. No obstante su estandarizacion, confiabilidad y validez, no tomarlos como infalibles, sino
solo como “indicios muy valiosos”, pero que deben comprobarse en la practica.

INVESTIGACIONES

Investigacion de antecedentes de trabajo. Son uno de los medios mas faciles, y mas
efectivos para comprobar la idoneidad, labor o capacidades del trabajador, ya que, si las
posee, debe haberlas revelado ordinariamente en los trabajos anteriores. Conviene, en lo
posible, hacer estas investigaciones en forma personal, y no sdlo por teléfono, ya que, por
este Ultimo medio, podemos perder muchos datos que la entrevista personal obtendriamos.

Conviene vigilar aquellos periodos en los que un trabajador anota “haberse ocupado en
asuntos personales”, entre otros dos trabajos, ya que muchas veces pueden ocultar un
trabajo del que fue despedido por faltas graves. Para ello nos servira acudir a la empresa
anterior, donde es mas facil saber a donde paso, al salir de la que nos da el informe.
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Investigacion de antecedentes penales. El investigar en las penitenciarias carceles
preventivas, etc., puede revelarnos que algin solicitante tiene antecedentes penales que
sean un inconveniente para ocuparlo.

Investigacion de las cartas de recomendacion. Cuando éstas se piden o se presentan,
su validez puede depender de lo que nos digan las personas que recomendaron al candidato.

Investigacion en el domicilio y familia del solicitante. Es uno de los medios mas
discutidos. Consiste en que una trabajadora social: acuda al domicilio para entrevistar al
mismo solicitante, sus familiares y conocidos, con el fin de darse cuenta del medio ambiente
en que vive, sus familiares, parientes y amigos

El autor afirma que debe usarse con mucha cautela este medio, para que no invada la
independencia y discrecion a que tiene derecho la familia, en relacion con el trabajo. Muchas
veces, por la necesidad de obtener un trabajo, un candidato “acepta” estas llamadas
“encuestas econdmico-sociales”, pero conserva siempre un resentimiento —o por lo menos
una actitud agresiva— frente a la institucion que —considera él— viold la discrecion a que
tiene derecho en su vida familiar.

Como en muchas ocasiones la cldusula de admision exclusiva puesta por el sindicato en el
contrato colectivo, impide que estas encuestas se realicen antes de la aceptacion provisional,
ellas pueden realizarse durante el periodo de prueba.

EXAMEN MEDICO

Puede tener como fines principales:

* Conocer si el candidato padece enfermedades contagiosas. (Art. de la Ley Federal del
Trabajo.)

» Saber si tiene alguna enfermedad que pueda ser una contraindicacion para el puesto
que se le ofreceria, v.gr.: hernias, para quienes deberan hacer esfuerzos intensos;
trabajos agobiantes para personas débiles.

= Conocer si el trabajador no sufre ya al ingresar al trabajo, enfermedades profesionales.

= Obtener indicios sobre la posibilidad de que el trabajador sea un alcohdlico o
drogadicto.

= Verificar si el trabajador tiene el uso normal y la agudeza requerida de sus sentidos (la
vista, el oido, etc.).

= Buscar si no tiene el trabajador alglin defecto que lo predisponga a sufrir accidentes de
trabajo.

= Orientarlo sobre como puede curarse de sus enfermedades cronicas y prevenir las que
pudieran ocurrirle.

= Investigar su estado general de salud.

= Servir de base para la realizacion de examenes periddicos al trabajador, para vigilar su
estado de salud, corregir males que pudieran iniciarse sin saberlo él y corregir sus
enfermedades cronicas. Todo ello, ademas de beneficiar al trabajador, mejora su
eficiencia en el trabajo.
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Debemos hacer notar que el examen médico se coloca casi siempre al final de las etapas de
seleccion, porque, para ser Util, debe ser lo mas completo que sea posible, y en esa forma
resulta costoso, por lo que sélo debe aplicarse a quienes ya se tiene una gran probabilidad,
en atencion a las demas pruebas, de que seran empleados.

CONTRATACION Y FILIACION

Una vez que se ha decidido la aceptacion de un candidato y el puesto al que debera
dedicarsele, existe la necesidad de complementar sus datos, para integrar su expediente de
trabajo. Entre éstos se encuentran: fotografias (muchos las solicitan desde la presentacion
del candidato), llenado de formas, filiacion dactilografica, etc. Muchos muestran adn
aprehension contra esta (ltima, debido a que su uso se inicio en problemas penales; hay que
hacer ver, con todo, que son la Gnica manera de identificacion que nunca puede cambiar, y
que servira, aun para beneficio del mismo solicitante, en muchos casos.

Prescindiendo de la discusion juridica de si puede celebrarse un contrato a prueba, o sélo se
trata de un periodo de prueba dentro del contrajo normal de trabajo, asi como de la diversa
polémica sobre si este periodo puede extenderse mas de un mes, haremos notar que no
basta la celebracion del Contrato Colectivo de Trabajo para impedir la celebracion de
contratos individuales.



ANALISIS DEL MODELO

Este modelo es planteado como si se hubiera estructurado de manera general, tomado en
cuenta solo algunos de los aspectos que cominmente se plantean dentro de un proceso de
Reclutamiento, solo se distinguir dos factores: las fuentes de abastecimiento y los medios de
reclutamiento, ya que mientras uno propone donde se podran encontrar a los candidatos, el
otro no sefiala como se pueden atraer. En este sentido se podria pensar que podria resultar
facil de llevar a cabo sin mayores complicaciones, sin embargo para nosotras no resulta de
esta forma, ya que como trabajadoras sociales debemos analizar y contemplar necesidades y
problematicas de la organizacion, para luego conformar una propuesta efectiva, que brinde
soluciones.

Sin embargo desde nuestro punto de vista consideramos que siendo un modelo sencillo,
puede llevarse a cabo dentro de una organizacion pequefia sin mucho movimiento en el
sentido del reclutamiento, ya que de tratarse de una organizacion como CAPPESA, no seria
funcional y solucionaria muy escasamente la problematica y el rezago que actualmente existe
en materia de reclutamiento.

En cuanto al proceso de seleccion el autor lo divide en forma somera en seis etapas, como
son: la hoja de solicitud, entrevistas, pruebas psicotécnicas y/o practicas (verifican de algun
modo las capacidades que el trabajador posee), investigaciones, examen médico y
contratacion y filiacion.

De lo anterior, cabe destacar que es el Unico autor que contempla la participacion del Trabajo
Sacial como el profesional capaz de realizar una investigacion en el domicilio, agrega que es
uno de los medios mas discutidos ya que consiste en que una trabajadora social acuda al
domicilio para entrevistar al mismo solicitante, sus familiares y conocidos, con el fin de darse
cuenta del medio ambiente en que vive. Sin embargo, en este punto consideramos de suma
importancia tener un alto sentido de responsabilidad al momento de hacer un planteamiento
de este tipo a la organizacion, ya que si no es clara la idea de nuestro trabajo, se puede
pensar que representamos a simples visitadores domiciliarios, por lo que debemos subrayar
que somos profesionales que utilizamos una metodologia y contamos con habilidades y
capacidades para llevar a cabo una observacion estructurada, un analisis integral del entorno
personal, familiar y sociocultural de un candidato, lo que permitira contar con personal
confiable y perfectamente bien identificado. Todo este conjunto de conocimientos seran
invaluables para la empresa.
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Con el fin de conocer las acciones que se llevan a cabo en materia de Reclutamiento y
Seleccién dentro de CAPPESA fue necesario establecer un diagnostico, del cual se obtendran
las bases que fundamenten la propuesta de un estudio monografico que integre la
metodoldgica de los procesos de Reclutamiento y Seleccion.

2.1 ANTECEDENTES

2.1.1 HISTORIA

Consultores Asociados en Proteccion Privada Empresarial, S.A. de C.V., (CAPPESA) fue
constituida legalmente ante el Notario Piblico No. 65 del D.F. y cuenta con el registro No.
984 atorgado por la Direccion del Registro de Servicios Privados de Seguridad de la
Secretaria de Seguridad Publica del Distrito Federal, asi como también tiene asignado el
Registro de la Secretaria de Seguridad Publica Federal No. 06/01/0088/A, es una de las
empresas que conforman Consultores en Seguridad Integral, (GRUPO CSI) RFC-840514 BMS,
conformado por un equipo interdisciplinario de profesionales en todo el ambito de seguridad,
con una experiencia de mas de 25 afios en esta area.

Miembro activo de la American Society for Industrial Security (ASIS), de la Asociacién
Nacional de Empresas de Seguridad Privada y Eventos Especiales (ANESPEE), y de la
Asociacion Mexicana de Higiene y Seguridad, A.C. (AMHSAC).

2.1.2 ACTIVIDAD ECONOMICA

La empresa se conceptualiza como la union de personas, objetos fisicos y recursos
economicos con el proposito de producir articulos o prestar servicios que generen utilidades,
bajo estas premisas toda empresa debe ubicarse dentro de un contexto econémico, situando
asi a CAPPESA dentro de:

GIRO éQué hace?

Empresa dedicada a los servicios de:

+ Guardias profesionales de Vigilancia, Seguridad y Custodia.

+ Consultoria y Asesoria integral en las areas de Seguridad fisica e industrial.

+ Auditorias de Seguridad, deteccidn de Vulnerabilidades y Potencialidad de
riesgos en las Empresas.

+ Programas de Proteccion civil, planes y simulacros de evacuacion.

+ Cursos de capacitacion en seguridad integral por instructores reconocidos
por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

v Andlisis en el disefio, operacion y venta de equipos y sistemas de
seguridad, como: Alarmas de prevencion y combate de incendios, Censores
de Movimiento, Sistemas de Circuito Cerrado de Television, Control de
accesos (lectoras), etc.

+ Resguardo y custodia de transportes.
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« Estudios socio-econdmicos y confidenciales.
w Seguridad personal VIP (Very Important People).
+ Seguridad a Eventos especiales y Sociales.

TAMANO “Ndmero de empleados”

Basandonos en el criterio de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, se clasificara el
tamafio de una empresa por el nimero de empleados, podemos decir que CAPPESA, se
encuentra ubicada como gran empresa, ya que cuenta con un ndmero aproximado de 350
empleados' aproximadamente, divididos en dos rubros principales, Administrativos y
Operativos, con sus respectivas categorias.

SECTOR AL QUE PERTENECE “Impacto Social”
CAPPESA, puede ser ubicada dentro del Sector Terciario, mismo que se fundamenta en las
actividades de Comercios y Servicios.

2.1.3 UBICACION GEOGRAFICA

Las oficinas administrativas centrales de CAPPESA, se encuentran ubicadas en Insurgentes
Centro No. 132, Despacho 206, 2° piso, Colonia Tabacalera, en México, D.F., C.P. 06030, con
teléfonos 55 35 94 62, 55 91 04 09, 57 05 31 98, Fax 57 05 69 40, Correo Electrénico
CAPPESA@prodigy.net.mx

Sulivan

s G

Av. Inswientes Centro

Insurgentes
Centro N* 132
Paseo Desp. 206-207 ﬁ
de la
Reforma
Plaza de la
Republica

Antonio Caso

1 Martinez Garcia, Martha A y Flores Robledo Jesis. Manual: “Enfoques y teorias sobre la organizacion”, Modulo
1. Diplomado de Planeacion y Administracion de Recursos Humanos, para optar al grado de Licenciado en
Trabajo Social. Profesor Guia: Martha Angélica Martinez Garcia. México, D. F., Universidad Nacional Auténoma
de México, Escuela Nacional de Trabajo Sodial, 2001. p. 4
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.2.1 MISION
Como su mision intrinseca manifiesta: "Percibir el servicio como un camino privilegiado de

realizacion, crecimiento y sentido, otorgando a las empresas el recurso humano con
conocimientos técnicos que le permita garantizar la seguridad fisica integral”.2

2.2.2 VISION
Literalmente hablando, la organizacion estructura su vision como “La Satisfaccién inmediata,
oportuna y atenta de las necesidades de nuestro cliente (interno y externo), manteniendo un

alto nivel de calidad en los diferentes servicios que proporcionamos, procurando la
continuidad en los procesos de operacion”.3

2.2.3 VALORES

“Los valores que da a conocer la organizacion como preponderantes son:
~+ Honestidad
+ Valor
+ Respeto y tolerancia
+ Compromiso

+ Confianza

4

Responsabilidad”. 4

2 Consultores Asociados en Proteccién Privada Empresarial, S.A. de C.V., "Manual de Procedimientos”, P. §
3 Ibid.
4 1bid., p. 6
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2.3 ORGANIGRAMAS

El organigrama se puede definir como una representacion grafica que muestra la
interrelacién de los departamentos, las funciones, los niveles jerarquicos existentes dentro de
una organizacion, CAPPESA divide su estructura en dos areas: La administrativa y la
operativa.

2.3.1 AREA ADMINISTRATIVA

El organigrama que representa la estructura del area administrativa en CAPPESAS, se puede
clasificar dentro de una jerarquia vertical, mostrando sus niveles de arriba hacia abajo. Por su
area se ubica como departamental, ya que es representada por sus diversos departamentos
0 secciones. Asi mismo por su contenido se le denomina Esquematica, al contener
Gnicamente los 6rganos principales sin mas detalles.®

DIRECTOR GENERAL

ADMINISTRACION
(Bancos, Altas, IMSS y
Otros)

RECURSOS HUMANOS
NOMINA Y FACTURACION “GERENTE OPERATIVO™ Servicios Generales
Promocién y Ventas (Compras)

TELEMARKETING RECEPCION Y TRAMITES
ANTE LA SECRETARIA DE
SEGURIDAD PUBLICA

SN

5 Ibid., p.9
8 Calderén Uribe, Maria de la Luz. Manual: "Disefio de referentes administrativos para la organizacion y desarrollo
del factor humano®, Modulo I1. Diplomado de Planeacion y Administracion de Recursos Humanos, para optar al
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grado de Licenciado en Trabajo Social. Profesor Guia: Maria de la Luz Calderdn Uribe. México, D. F., Universidad
Nacional Auténoma de México, Escuela Nacional de Trabajo Social, 2001. p. 15

3.3.2 AREA OPERATIVA

Por otra parte la estructura del area operativa’, tiene un perfil vertical, la cual determina los
niveles jerarquicos de arriba hacia abajo y a diferencia de la anterior es clasificada por su

contenido como Analitica, ya que son detallados todos los niveles.8

DIRECTOR GENERAL

GERENTE OPERAJVO

GERENTE OPERATIVO REGIONAL l[ GERENTE OPERATIVO REGIONAL I GERENTE DE ANAISIS DE RIESGOS I

(AREA NORTE) (AREA SUR)
1 1
SUPERVISOR OPERATIVO | SUPERVISOR OPERATIVO I

|  JEFATURAS DE SERVICIO : | JEFATURAS DE SERVICIO

JEFATURAS DE TURNO | JEFATURAS DE TURNO |
== |
AUXILIARES DE TURNO l AUXILIARES DE TURNO
I A
GUARDIAS DE SEGURIDAD I GUARDIAS DE SEGURIDAD |

7 Consultores., Op.cit., p.10
8 Calderén, Op.cit., p.15
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2.4 METODOLOGIA PARA EL
DIAGNOSTICO

Con el fin de tener una perspectiva del contexto actual dentro de CAPPESA, en lo que a su
Proceso de Reclutamiento y Seleccion se refiere, fue necesario llevar a cabo una investigacién
de campo, utilizando una metodologia que nos permitiera realizar un proceso de intervencion
que nos llevara a conocer lo desconocido, saber los efectos y sus causas, adoptando para
ello, el uso de técnicas e instrumentos, con el objeto de alcanzar una metodologia
sustentable que coadyuve con la investigacion de nuestro interés, que ofrecerd una
propuesta integral, que se encuentre estrechamente ligada a la realidad actual.

Estas técnicas e instrumentos fueron aplicadas en el drea administrativa y operativa; cada
una de éstas resultd indispensable para conocer las problematicas existentes.

Metodologia para el Diagnéstico I

PP e e

Observacién

-Entrevista Informal
-Entrevista Formal
Pt R R i B

2.4.1 OBSERVACION

Con el fin de tener una perspectiva preliminar que nos permitiera ir detectando las
necesidades en materia de Reclutamiento y Seleccion, era necesario conocer todas la
actividades que se llevaban a cabo, por lo que se considero a la observacion como
instrumento que complementd, apoyo Y reforzd los resultados obtenidos en las técnicas que
fueron aplicadas mas adelante.

74



- | | = 4 - - 2 -4 | - -4 -4 -1 -4 o

Para llevarla a cabo se tomo en cuenta lo siguiente:

v Que aspectos se observarian; Todas las actividades que se realizan en el area
administrativa en materia de Reclutamiento y Seleccion.

v ¢Como se realizaria?; Mediante observacién no estructurada y no participante?,

v <Cuando se llevaria a cabo?; A diario, durante un periodo de tres semanas (dias
habiles), en un horario de 8:00 a.m. a 14:00 p.m.

v ¢En que Jugar? Dentro de las instalaciones de las oficinas administrativas de
CAPPESA.

~ Como se registro lo observado,; Mediante el uso del cuaderno de campo.

De esta manera se obtuvo la informacion que permitid conocer un panorama preliminar de
las necesidades y problemdticas existentes dentro de la organizacion en lo que a
Reclutamiento y Seleccidn se refiere.

2.4.2 ENCUESTA

Definida “como una técnica de investigacion social que consiste en averiguar, a través del
andlisis de las respuestas dadas por un nimero determinado de personas a un conjunto de
preguntas formuladas previamente por el investigador”’® fue que se determino aplicar
entrevistas, entendida ésta como la forma de comunicacién interpersonal generalmente
entre dos personas (entrevistado—entrevistador), con un objetivo determinado y con la
finalidad de obtener informacion relevante para tomar decisiones benéficas para ambas
partes.

La entrevista puede ser: informal y formal: La primera “da gran flexibilidad al entrevistador
en la formulacion y secuencia de las preguntas, en ésta el entrevistado goza de libertad para
expresarse por si mismos y el comportamiento del entrevistador es discreto sin tratar de
interrumpir y utilizando sélo preguntas breves para motivar al entrevistado”!, mientras que
la segunda “da paso a preguntas rigurosas que tratan de obtener resultados comparables a
través del estimulo que representa la pregunta y que es homogéneo a todo entrevistado*?.

Tomando en cuenta lo anterior, consideramos necesario dividir las areas de trabajo de la

siguiente forma, utilizando la metodologia abajo descrita:

+ Personal del area administrativa.- Mediante una encuesta global'?, realizada a
todo el personal que interviene en las actividades de Reclutamiento y Seleccion a
través de la entrevista,

® Espinoza Vergara, Mario. “Programacién” p. 70
Diccionario de las Ciencias de la Educacion, p. 527
Espinoza, M. Op. Cit., p. 66

Ibid.

Ibid. p.56
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Entrevistas Informales

Con el fin de llevar a cabo una deteccion de necesidades, consideramos de gran
utilidad realizar un sondeo preliminar por medio de entrevistas informales al
personal del area administrativa de CAPPESA para conocer como se llevan a cabo
las actividades de Reclutamiento y Seleccion.

Para la ejecucion de éstas se considero:

v ¢Como se llevo a cabo? Mediante preguntas que surgieron conforme
realizaban sus actividades diarias en materia de Reclutamiento y Seleccion.

v <¢Cuando se realizaron? Diariamente, durante un periodo de dos semanas
(dias habiles), con horarios entre las 8:00 a.m. a 14:00 p.m.

~ ¢En que Jugar? En las oficinas administrativas de CAPPESA.

Como se registro [a informacion. Mediante el uso de cuaderno de campo.

4

Entrevistas Formales ;

La entrevista formal represento un papel fundamental como apoyo en la
investigacion, tomando en cuenta que por medio de ésta podemos sustentar la
deteccion de necesidades y la problematica.

Para la ejecucion de éstas se considero:

v <¢Como se llevo a cabo? Mediante una serie de preguntas especificas
asentadas en un formato previamente elaborado (ver anexo I).

v ¢Cudndo se llevaron a cabo? Se programaron en un periodo de dos
semanas (dias habiles), con horarios entre las 8:00 a.m. a 18:00 p.m.

v ¢En donde se llevaron a cabo? Dentro de las oficinas administrativas de
CAPPESA.

w Como se registro la informacion. Se utilizd 1a cédula de entrevista.

En este punto cabe sefialar que del instrumento aplicado (anexo I), solo se retomo
lo que a reclutamiento y seleccion se refiere.

v Personal del area operativa (guardias).- A través de una encuesta de
muestreo razonada'®, ya que se tomo en cuenta; solo una parte del universo de
estudio —40 de 350 guardias de seguridad—, los cuales a su vez fueron elegidos
dentro de una muestra del 50 por ciento de las empresas que tienen contrato de
prestacion de servicios de guardias de sequridad en CAPPESA —15 empresas—, las
cuales fueron seleccionadas solo tomando en cuenta sus diversas ubicaciones
geograficas, aunque cabe aclarar que la muestra obtenida no fue probabilistica, ya
que ésta fue determinada por la organizacion en funcién de su ubicacion geografica,
ya que se nos pidio tomar dicha muestra de los servicios distribuidos en cada una
de las zonas geogréficas, tanto en el distrito federal como el area metropolitana
(zona norte, sur, este y oeste).

" Ibid., p. 59
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Para la ejecucion de éstas se considero:

~ <C0mo se llevaron a cabo? Se realizaron una serie de preguntas
especificas de su experiencia como candidatos en el Proceso de
Reclutamiento y Seleccion. (ver anexo II)

v <¢Cuando se realizaron? Se programo un periodo de una semana, en
diversos horarios. (turnos matutino, vespertino y mixtos)

v <En donde se llevaron a cabo? En los lugares de trabajo del personal
operativo (guardias), distribuidos en diversas areas geograficas.

+ Como se registro la informacion. Mediante la utilizacion de la cédula de
entrevista.

En este punto cabe sefialar que del instrumento aplicado (anexo II), solo se retomo
lo que a reclutamiento y seleccion se refiere.

2.5 RESULTADOS

2.5.1 OBSERVACION

En el cuadro 1 se enlistan las observaciones que se obtuvieron durante un periodo de tres
semanas continuas (dias habiles), dentro de los horarios en que cominmente se reciben a
los candidatos (de 8:00 a.m. a 14:00 p.m.), al personal administrativo de CAPPESA, que
realiza las actividades de Reclutamiento y Seleccion, o bien que de alguna manera
intervienen en éstas (7 personas).

ey

. OBSERVACIONES = @ : e S S T D
RECLUTAMIENTO SELECCION

o

+Se realiza un reclutamiento interno | + Se lleva a cabo una recepcion indiferente, sin calidez y
por medio de las recomendaciones amabilidad.
por conocidos y trasferencias de | + Lo Unico que se les pregunta es: si llevan la
personal. documentacion que se solicita, ya que es un requisito
wComo reclutamiento externo la presentar tres documentos originales. (en ocasiones
empresa cuenta con una sucursal en son presentados los de sus familiares (actas de
la zona norte. matrimonio, actas de nacimientos de hijos y/o esposa
»Los medios de reclutamiento que se (0)).
utilizan son: el periddico, volantes y | + En caso de no contar con la documentacion, en
mantas. ocasiones se les otorga un tiempo, para que ésta sea
wlos anuncios en el periodico se completada.
publican los dias lunes de cada | + Posterior a la revision de la documentacién, se les

semana, donde se proporciona el indica que llenen una solicitud de empleo, sin mas

puesto, requisitos, prestaciones y cuestionamientos o preguntas.

salario. + Les indican que tomen asiento sin informarles cuanto
wLa informacion que se publica en el tiempo esperaran y para qué.

anuncio es confusa, ejemplo: en el | + El tiempo de espera para la realizacién de la entrevista
anuncio se ofrece un sueldo, pero es de 20 y 30 minutos aproximadamente.
éste corresponde a un puesto mas | v+ La entrevista dura entre 3 y 5 minutos
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alto que el de guardia de seguridad y
esto solo se informa hasta el
momento de la entrevista.

aproximadamente.

+ No se tiene un lugar privado y dedicado para la
aplicacion de las entrevistas.

+ El personal que aplica las entrevistas en ocasiones no
se presenta de ninguna forma con el entrevistador.

v Algunos entrevistadores se distraen continuamente en
otras actividades.

+ S6lo en algunas ocasiones se le comunica al candidato
los ofrecimientos de la organizacion durante la
entrevista.

« Les solicitan referencias laborales y personales, sin
embargo, éstas nunca fueron verificadas durante todo
el tiempo que transcurrio la observacion.

+ Se realiza un tramite ante la Direccion General de
Prevencion y Readaptacion Social con el fin de obtener
los antecedentes no penales de los candidatos.

+ Segin se observo solo se realizan exdmenes
psicométricos,  psicologicos y médicos cuando el
servicio lo requiere como requisito indispensables.

+ En caso de no haber entregado la documentacion
correspondiente solo ocasionalmente se realiza un
sequimiento de la documentacion faltante.

+ Existe en todas las actividades de seleccion falta de
cortesia y respeto para indicarle al candidato los
movimientos a seguir.

CUADRO 1 Fuente: Observacidn del entorno durante el sexto bimestre del 2002, en las oficinas centrales de

2.5.2 ENCUESTA

CAPPESA.

2.5.2.1 PERSONAL ADMINISTRATIVO

Entrevista Infarmal

En el cuadro 2 se enumeran los diversos comentarios que se originaron del personal
administrativo de CAPPESA, que realiza las actividades de Reclutamiento y Seleccién, o bien
que de alguna manera intervienen en éstas (7 personas), durante un periodo de dos

semanas continuas (dias habiles), dentro de los horarios de 8:00 a.m. a 14:00 p.m.

e i S e

H

RESULTADOS

RECLUTAMIENTO

SELECCION

+Solo una persona manifiesta estar a
cargo de llevar a cabo los anuncios
publicados en el periddico.

+Comentaron que no se establecen
lineamientos de horarios en que deben
presentarse los candidatos, esto
origina que se presenten cuando el

+« Todo el personal administrativo manifiesta tener
relacion con el proceso de Seleccion.

+ Coinciden en que no existe un responsable del area

+ Manifiestan su descontento ya que al no tener un
responsable directo para las actividades de seleccion,
son distraidos de sus funciones originales para cubrir
éstas.
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personal de recepcion no se encuentra
y tenga que atenderlos cualquier
personal administrativo que se
encuentre.

~+Unicamente una persona manifiesta
estar a cargo del reparto de volantes
en diversos lugares estratégicos.

+Manifiestan que no cuentan con

conocimientos formales en las
actividades de reclutamiento.
+Agregan que sus conocimientos se
limitan a su experiencia practica.
« El  reclutamiento  intermo  (por
transferencias entre  servicios y

recomendaciones) ‘lo maneja el
personal administrativo de supervision.

+ Comentan que la persona que aparentemente esta
encargada de estas actividades, las delega a otras
personas.

+ Anadieron coincidentemente que esta misma persona,
cuando lleva a cabo sus actividades de seleccion,
muestra un trato inapropiado hacia los candidatos.

+ Bxteriorizan que al presentarse un error con respecto
a la seleccion de un candidato, no hay un
responsable.

+ Todo el personal se manifiesta por un cambio urgente
en ésta drea, excepto el que esta como supuesto
responsable.

+ Revelan que no cuentan con los conocimientos
formales en materia de Seleccion.

+ Agregando que su experiencia radica en su practica
diaria.

+ Finalizan comentando que es urgente una definicion
en funciones de esta area.

‘CUADRO 2 Fuente: Entrevistas informales, aplicadas durante el'mes de enero de 2003, en las oficinas centrales

de CAPPESA.

Entrevista Formal

En el cuadro 3 se resumen los resultados que se obtuvieron del personal administrativo de
CAPPESA, que realiza las actividades de Reclutamiento y Seleccion, o bien que de alguna
manera intervienen en éstas (7 personas), durante un periodo de dos semanas continuas
(dias habiles), dentro de los horarios de 8:00 a.m. a 18:00 p.m.

RECLUTAMIENTO

SELECCION

+ No se reconoce area de
reclutamiento como tal.

+ El reclutamiento es llevado a cabo como
una serie de actividades, sin que se
tenga una estructura definida de éstas.

+ No se tiene una estructura organica
definida.

+ No se reconoce a un responsable del
area de reclutamiento.

+No hay wun responsable de Ia
informacién que se publica en los
anuncios, mantas o volantes.

+ El personal no tiene una formacién
tedrica en el proceso de reclutamientos

un

+ No se reconoce el area de seleccion como tal

+ No se cuenta con un método en el proceso de
seleccion.

+ La intervencién es de diversas personas del area
administrativa

¢l:lo reconocen que exista un responsable de esta
area,

+ No existe un compromiso en cuanto al proceso de
Se'ecc-lsﬂ.-

+ Se duplican actividades, ya que son varios los que
intervienen en este proceso.

« El personal no cuenta con conocimientos formales o
tedricos en el proceso seleccion.

+ Su experiencia se traduce en experiencias practicas.

+ Por su multiplicidad de funciones, no se tiene el
tiempo suficiente para emplear un método
adecuado en el proceso de seleccion.

+ El personal que realiza las actividades de seleccién,

g




. -4 4 4 . = | . | 4 4 4 -1 - | 4 = -

no cuenta con las caracteristicas que requiere un
seleccionador.

« Seis de las personas que se encuentran involucradas
o bien que apoyan este proceso, manifiestan que
debe realizarse una reestructuracion en los métodos
de este proceso.

+ La persona que funge en ocasiones como el
responsable de la seleccién manifiesta que no debe
reestructurarse nada.

CUADRO 3 Fuente: Entrevistas formales (Ver anexo 1), aplicadas durante el mes de febrero de 2003, en las
oficinas centrales de CAPPESA.

2.5.2.2 PERSONAL OPERATIVO (GUARDIAS)

Entrevista Formal

La necesidad de incluir al personal operativo (guardias) dentro del diagndstico, resulta
fundamental, ya que todo ellos participaron como receptores en los Procesos de
Reclutamiento y Seleccion. Para lo cual se aplico una entrevista formal a una muestra de 40
elementos de un total 350, comisionados dentro de las empresas que tienen contrato de
prestacion de servicios de seguridad con CAPPESA, aqui se consideraron 15 empresas, que
representan el 50 por ciento del total, también en este punto se tomaron en cuenta diversas
areas geograficas de las mismas. Las entrevistas se llevaron a cabo durante un periodo de
una semana y tomando en consideracion los turnos matutino, vespertino y mixto.

En el siguiente cuadro 4 se enlistan los resultados obtenidos, donde cabe sefialar que se
determino tomar en cuenta ciertas observaciones que resaltaron los guardias.

_ PROCESO DE RECLUTAMIENTO 0 iai .
OBSERVACIONES

SRR
"“JZ:E'-}.&:.'-.‘;:&.\.

RESULTADOS

+ El medio que mas candidatos = En este punto sefialan algunos guardias que los anuncios
capta, son los anuncios de no especifican claramente los ofrecimientos econdmicos,
periddico, seguido por las tales como salario, prestaciones y aguinaldo.
recomendaciones que
proporciona el personal que ya se
encuentra laborando, sin dejar de
mencionar los volantes y mantas
(ver gréfica 1).

+ El tiempo promedio de atencién
por parte del personal de la
recepcion a los candidatos que
llegan para reclutarse es de
aproximadamente 30 minutos.

La recepcion en el momento en que
se recibe a los candidatos, es
considerada como buena.

En este sentido sefnalan que si bien son atendidos en la
recepcion en un corto tiempo, en ocasiones para
continuar con el siguiente paso (como puede ser la
entrevista) el tiempo de espera puede resultar excesivo.
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+ Se da buen nivel de informacion
tanto en las fuentes de
reclutamiento como en la
recepcion en cuanto a la
documentacion que requiere el
candidato para ser reclutado.

CUADRO 4 Fuente: Entrevistas formales (Ver anexo 2), aplicadas durante el mes de marzo de 2003, practicadas
en los diversos servicios de CAPPESA.

Periédico
45%

Boletin

8%
ool SN 55 PROCESO DE SELECCION i =i i
RESULTADOS OBSERVACIONES

+ La documentacion que se solicita
como indispensable para el
ingreso de un candidato es
revisada y recibida en un tiempo
promedio de 30 minutos.

- La mitad del personal
entrevistado ingreso sin haber

presentado toda la
documentacion requerida por la
empresa.

+ Al momento de realizar las
entrevistas, la mitad del personal
continita sin  entregar la
documentacion que la empresa
solicita como requisito de ingreso.
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«De la fase de entrevista se
obtiene lo siguiente:

+ Del entrevistador:
+No se tiene uno definido,
pueden ser diversas personas.

+Un ochenta por ciento de los
guardias opinaron que quien
los entrevisto les causo una
buena impresion.

wDel cien por ciento de los
entrevistados, es un ochenta
y cuatro que considera que el
trato de los entrevistadores
fue, generalmente bueno,
(amabilidad, respeto,
presentacion, confianza).

+ Dela entrevista:
+ No se tiene un lugar
definido y privado para
llevarla a cabo ésta.

« Un sesenta y siete por
ciento de los guardias
entrevistados externo que
se les pregunto si tenian
dudas, respecto al
empleo.

« Y solo un setenta por
ciento comentd  que
fueron resueltas las dudas
que tenian acerca del
empleo.

+ Es alto el indice de elementos a
los que no se les practica ningun

tipp de examen —médico,
Psicométrico ¥ de
conocimientos— (ver graficas 2 y
3).

+ A la mayoria de los candidatos les
fueron solicitadas sus referencias
tanto laborales como personales
(ver graficas 4 y 5).

+ A ninglin elemento le fue

practicado estudio
socioecondmico ni visita
domiciliaria.

Los candidatos indicaron que quien les realizo la
entrevista y no se trata de la misma persona en todos los
casos.

En estos punto cabe hacer la observacion que algunos de
los elementos (a quien les toco ser entrevistados por él)
senalaron que la persona que funge como aparente
responsable del reclutamiento, se mostrdé muy osco e
indiferente y en algunos casos hasta grosero.

Seglin manifiestan los elementos, no en todos los casos
hubo una presentacion

Aqui cabe el comentario, que en ocasiones los
entrevistadores se distraian continuamente con otros
asuntos, al momento de estar llevando a cabo la
entrevista.

Sin embargo fueron varios los elementos que
manifestaron que algunos de los entrevistadores que los
atendieron, no dieron oportunidad de manifestar sus
dudas, por lo tanto éstas no fueron aclaradas

En este punto también aplica la observacion anterior

CUADRO 5 Fuente: Entrevistas formales (Ver anexo 2), aplicadas durante el mes de marzo de 2003, practicadas

en los diversos servicios de CAPPESA.
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CAPITULO 3.

PROPUESTA INTEGRAL
DE RECLUTAMIENTO

Y SELECCION
(EMPRESA CAPPESA)

3.1 RECLUTAMIENTO
3.2 SELECCION
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Este estudio integral, plantea una propuesta centrada en las necesidades urgentes en
materia de Reclutamiento y Seleccion, procesos que son llevados a cabo como simples
actividades, que se encuentran desarticuladas, sin planeacion ni metodologia, sin una area
estructurada y definida, sumando a esto que el personal que realiza estas actividades ha
obtenido sus conocimientos de forma empirica y a través de la practica que les ha dejado la
experiencia con CAPPESA (nicamente.

Lo anterior se convierte relevante al entender que la organizacion tiene como principal
funcion: llevar a cabo actividades de custodia, resguardo y proteccién de personas, bienes,
propiedades y empresas, por lo que estas “actividades” pasan de ser simples acciones a una
problemética que requiere urgente atencion, y dependera de un proceso de Reclutamiento y
Seleccion adecuado, la contratacion de personal confiable y calificado, ya que mientras uno
retine a los solicitantes de manera oportuna, otro selecciona al candidato idéneo para cubrir
una vacante.

Basada en una exploracion y analisis de diversos métodos existentes y un diagndstico que
incluye técnicas e instrumentos de investigacion, es asi como se conforma esta propuesta
pensada en personal de guardias de seguridad y dirigida a empresas que realicen actividades
de sequridad y custodia, que tiene como principal objetivo integrar y plantear los criterios y
formas de accidn que permitan conformar una metodologia en los procesos de Reclutamiento
y Seleccion.

Lo que le permitird a la organizacion, dar inicio a la formulacion de procesos administrativos
adecuados, que renueven su clima laboral, su cultura organizacional y que a su vez refuercen
su imagen como una empresa preocupada en establecer nuevos mecanismos que mejoren
sus procesos, actividades y servicios, los cuales no sdlo le beneficiaran a ella sino también a
sus clientes y empleados. Mientras que para nosotras como trabajadoras sociales esta
experiencia nos permitio reforzar y obtener nuevos conocimientos en el drea de recursos
humanos.

Asi mismo debemos mencionar que la perspectiva que tenemos como trabajadoras sociales,
nos permite no solo plantear la parte conveniente para la organizacion, sino también el lado
positivo de que ésta considere a sus candidatos y empleados como parte fundamental, los
cuales deben ser tratados con respeto, calidad y calidez, desde la formulacién del anuncio
donde se publica una vacante hasta el momento en que éste es seleccionado. En este punto
cabe hacer la observacién que los candidatos y personal que son reclutados y seleccionados,
son de escasos recursos economicos y bajo nivel académico, sin embargo, esto no tiene
porque modificar de ninguna forma el trato que se le debe a cada uno de ellos.

Tomando en cuenta las consideraciones antes mencionadas, se presenta un propuesta
integral en los procesos de Reclutamiento y Seleccion que nos permita por un lado romper
con algunos de los paradigmas de la organizacion, asi como transformar la cultura y
procedimientos que actualmente se tienen en estos temas.



3.1 RECLUTAMIENTO

Consideramos que el reclutamiento es aquel que se distingue por ser un procedimiento que
se encarga de atraer a los candidatos viables y capaces de ocupar un puesto dentro de una
empresa, para lo cual tienen que ser determinados los medios y las fuentes que se utilizaran
para ello.

Sin embargo, no debemos olvidar las necesidades de cada organizacion, en este caso nos
ocupa CAPPESA, donde se presenta un constante reclutamiento, originado por una marcada
rotacién de personal, debido en parte a los movimientos de contratacion y cancelacion de
servicios y por la otra al personal mismo, que presenta caracteristicas tales como la
inconsistencia, el aburrimiento, la busqueda de un mejor salario, falta de compromiso, lejania
del servicio, entre otras.

Con el fin de plantear nuestra propuesta del proceso de reclutamiento, presentamos el
siguiente esquema que se detalla a continuacion (Figura 1).

Figura 1
. Transferencia o
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personal
‘Reclutamiento - iq
Interno > Base de datos | “Por antigiedad
-Por orden alfabético
r i
—— s ndadi
Determinacion > ewm"w'eno:;z:“
de Medios de
Reclutamiento
1 —»| ' Bolsas de empleo
[ Sucursais co
CAPPESA
7 Reclutamiento —
externo Intercambio con otras
»  empresas de
seguridad
: .j‘F&entesde [
- Reclutamiento ';I - ‘Ferias de empleo l
—b! “ Anuncio en periédico |
—0-‘ Volantes l

T

87



-] ] 4 - 4 -4 =) -l - J -4 - - -4 o

3.1.1 DETERMINACION DE MEDIOS DE RECLUTAMIENTO.

Sabiendo que los medios de reclutamiento son aquellos que nos permiten identificar y
localizar a nuestros candidatos potenciales (guardias de seguridad) a través de diferentes
técnicas, debemos seleccionarlos muy cuidadosamente, sin dejar a un lado los resultados que
fueron obtenidos mediante el diagnastico a la organizacion.

Tomando en cuenta lo antes mencionado podemos determinar que segun el diagndstico de
CAPPESA, podemos considerar al reclutamiento interno y externo! como las mejores
opciones de atraer y buscar candidatos.

3.1.1.1 Recdutamiento Interno

Entendiendo que el reclutamiento interno se origina cuando se da una vacante y la
organizacion intenta llenar esa vacante temporal o definitivamente con sus propios
empleados, los cuales pueden ser ascendidos o reubicados segilin sea el caso. Podra ser
cubierta de tres diferentes formas:

+ Intercambio de personal

<+ Promocion de personal

<+ Recuperacion de candidatos de la base de datos
<+ Recomendaciones por conocidos

Intercambio de personal

Para que se dé este tipo de reclutamiento debera considerarse la ubicacion del servicio, con
el fin de tomar en cuenta a aquellos guardias potenciales a una reubicacion, ya sea por su
actual domicilio particular o bien sus aspiraciones personales. En este dltimo punto nos
referimos a aquellos guardias que sin importar la distancia estdn dispuestos a una
reubicacion siempre y cuando haya un ascenso de por medio.

Promocion de Personal

En el caso de la promocion de personal se refiere al empleado que se le puede dar un
ascenso basado en: resultados obtenidos desde su ingreso mediante evaluaciones de
desempefio —conocimientos, disposicion, confiabilidad, responsabilidad y capacidades- que

seran efectuadas por sus superiores.

En dado caso que por estos medios no se tenga focalizado ninguna propuesta de promocidn
sera necesario utilizar la base de datos.

A Chiavenato, Idalberto, "Administracion de Recursos Humanos”, p.210



Base de Datos

Esta base de datos permitira filtrar y reconocer guardias que trabajaron en la organizacion y
que se deseen reclutar nuevamente por ser candidatos potenciales. Al presentarse algin
candidato de reingreso solo actualizara sus datos personales y domicilio, con el fin de
realizarle nuevamente una visita domiciliaria, corroboré la informacion existente y actualice
algiin cambio.

Para obtener esta base de datos es necesario que de cada elemento que ingrese a CAPPESA
se capturen los siguientes datos:

4 Datos personales

<+ Domicilio

<+ Fecha de ingreso

4 Fecha y causa de renuncia

Considerandose que deben ser estructuradas mediante las siguientes busquedas:

<+ Por ubicacion geogréfica
Se deberd tomar en cuenta la ubicacion geografica del domicilio del candidato, ya que
en caso de tratarse de una permuta o ascenso, debera considerarse la relacion entre
lugar de trabajo y domicilio.

+ Por antigiiedad
Ya ubicado geogréficamente a los candidatos, se procedera a analizar la antigiiedad
de cada uno de los mismos y seleccionaran aquellos que mantuvieron mas
antigliedad, esto es porque se necesita contratar personal con mayor estabilidad para
evitar la rotacion de personal.

4 Por orden alfabético
Se ubicarad a los candidatos por orden alfabético, localizandolos posteriormente por
medio de una llamada telefénica o algun conocido, haciéndoles una invitacion a que
colaboren nuevamente en la empresa, sin dejar de mencionarles que el servicio es
cerca de su domicilio.

Recomendaciones por conocidos

De acuerdo a los resultados del diagndstico, esta fuente de reclutamiento, representa la
segunda mas importante, originandose con la invitacion que hace un elemento de la
organizacion a familiares, amigos y conocidos, lo que podré generar un ahorro en gastos de
publicaciones de otras fuentes de reclutamiento.

Estas tres formas de reclutamiento interno estan pensadas considerando su bajo costo, ya
que hacen uso de los recursos internos de la organizacion.
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3.1.1.1 Reclutamiento Externo

Este tipo de reclutamiento es empleado para candidatos que se tienen que captar fuera de la
empresa, lo que implica cubrir las vacantes mediante técnicas de reclutamiento, que también
incluyan candidatos disponibles en otras empresas. De acuerdo al diagnéstico realizado a
continuacion se mencionan las técnicas que se pueden aplicar en CAPPESA.

<+ Bolsas de Empleo

Es una técnica que nos contacta con diferentes organizaciones y que permitird que
CAPPESA capte candidatos en busca de empleo y que a su vez tenga las caracteristicas y/o
requisitos necesarios de la vacante.

Otro punto a considerar es que estas bolsas de empleo pueden ser gratuitas, ya que existen
entidades gubernamentales que las ofrecen o bien en diversos sitios de internet.

<+ Sucursales de CAPPESA

Actualmente CAPPESA cuenta con algunas oficinas que son utilizadas como puntos de
reclutamiento (sucursales) independientemente de las oficinas centrales, éstas no deberan
ser olvidadas y por el contrario tendran que ser equipas de recursos humanos y materiales
adecuados, con el fin de obtener el maximo aprovechamiento de las mismas.

<+ Intercambio con otras empresas de seguridad

El intercambio de personal con otras empresas de seguridad se utiliza como una estrategia
de apoyo entre ellas, ya que siempre se tiene la necesidad de personal debido a un nimero
de vacante o por el contrario en algunos casos la sobrepoblacion de personal a causa de la
perdida reciente de un servicio. Por lo qué se debera mantener una comunicacion vy
negociacion para que entre ellas se vean favorecidas.

4 Ferias de Empleo

La practica actual de reclutamiento ha llevado a la necesidad de conjuntar en un mismo
espacio a empleadores y candidatos, lo que ha dado paso a las conocidas ferias de empleo,
de las cuales no puede quedar fuera CAPPESA, participa con un stand en el que se invite a
los candidatos a formar parte de la organizacion, esto siempre y cuando existan vacantes
disponibles y la ubicacion geogréfica de la feria corresponda a los requerimientos de la
misma.

31121  Fuentes de Reclutamiento

Como ya sabemos, estas fuentes de reclutamiento son aquellos medios de difusion que se
utilizan para dar a conocer una vacante, por lo que se debe considerar que estén a la vista de
una cantidad importante de candidatos, orientados de acuerdo a los requerimientos del
puesto y al nivel sociocultural de la vacante a cubrir. Deben ser tomadas en cuenta las
siguientes caracteristicas:



+
4
+
+

Disefio atractivo a la vista.

Logotipo de la empresa.

Lenguaje claro y sencillo.
Informacion concreta de la vacante.
Informacion fidedigna.

Informacion general de la empresa.

Tomando en cuenta las anteriores consideraciones y segln los resultados obtenidos en el
diagndstico, se determind que los medios més sobresalientes en la captacion de candidatos
dentro de CAPPESA son los siguientes:

+ Anuncio de periodico

Siendo el anuncio de periddico el medio de comunicacion que capta al mayor nimero de
candidatos segun los resultados obtenidos en el diagndstico de la organizacion, se
recomienda que éstos, sean publicados en los diarios de mayor circulacién sin olvidar que
debe ser tomado en cuenta el nivel sociocultural de la vacante que se desee cubrir.

Este debera contener:

<+ Nombre y Logotipo de CAPPESA.
< Nombre de la vacante.
= Requisitos

+
*

*

Edad

Documentacion original (especificar que documentos deberan ser
considerados como indispensables)

Escolaridad

¢ Zona geografica (del domicilio particular)
Experiencia en el ramo
Se podra agregar

¢
*
+
+
L]
L]

L]

Presentacion

del candidato

Si se requiere disponibilidad de horario

Si se requiere conocimiento en idiomas

Otros conocimientos adicionales (manejo de computadoras, camaras de
circuito cerrado, entre otros)

+ Ofrecimientos

Salario

= Sueldo base
= Aguinaldo

Prestaciones

= Seguro de Vida

= Compensaciones

+ Tiempos extras

+ Buen ambiente de trabajo
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Dias de atencion

Domicilio

Horarios de atencion

Teléfonos (incluir extension si éste es el caso)
Persona con la que se contactara

S

Es indispensable que el anuncio contenga todos los puntos antes mencionados, sin olvidar
que sera el primer acercamiento que tendra el candidato con la organizacion, sin olvidar ser
claros en la informacion que se quiere publicar, lo que permitird que éste sea un filtro
excelente para las personas que no cuenten con los requisitos minimos necesarios que
solicita CAPPESA, evitandoles con esto falsas expectativas y gastos innecesarios.

+ Volantes

Este medio debera ser utilizado cuando se quiere atraer a los candidatos en una cierta zona
geografica en especifico. La informacion que contendrd serd la misma del anuncio de
periédico. Estos volantes seran distribuidos en puntos estratégicos como son: bases de
trasporte publico, lineas de metros o paraderos mas concurridos de acuerdo al lugar del
servicio donde existen las vacantes. i

4 Mantas

Este medio puede resultar de bajo costo y atrae candidatos de la zona donde se requieran
cubrir las vacantes —cabe sefialar que nunca deberd ser colocada fuera de la empresa donde
se esta prestando el servicio, ya que esto podria causar una imagen indebida de la
organizacion—, y solo contendra los nombres de las vacantes, teléfonos y horarios de
atencién. Se recomienda colocarlas fuera de las sucursales de reclutamiento con las que -
cuenta CAPPESA.

Hasta este punto comprende lo que el proceso de reclutamiento debera contener, ya que a partir de
que el candidato llegue a las oficinas de la organizacion, sera como de inicio el proceso de seleccion,

abajo descrito.
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4.2 SELECCION

Como anteriormente mencionamos, concluido el proceso de reclutamiento, se inicia el de
seleccion, el cual tiene como funcidn principal proporcionarnos los elementos necesarios para
determinar el ingreso de un candidato, siendo esencial estudiar minuciosamente cada uno de
los pasos o filtros como nosotros determinamos llamarlos, que contemplaran todo un
conjunto de actividades y métodos que validen mediante instrumentos, pruebas u otros
procedimientos la aceptacion o rechazo de éste (Figura 2).

Figura 2
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Sin embargo, debemos puntualizar que la estructura de este proceso de reclutamiento estd
estrictamente ligada con las necesidades de la organizacion, consideracion que siempre debe
ser tomada en cuenta ya que cada empresa requerira una propuesta diferente e incluso ésta
dependerda también del tipo de vacante que se este tratando de cubrir, en este sentido cabe
mencionar que la propuesta se encuentra principalmente enfocada al personal de CAPPESA.

3.2.1 SELECCION INICIAL

El planteamiento de esta seleccion se basa en dos sentidos, el primero de ellos son los
requerimientos intrinsecos de tipo fisico que debe tener un candidato de seguridad, como
son: estatura, peso, defectos fisicos (que afecten el desenvolvimiento de las actividades del
puesto), discapacidades asi como la presencia y apariencia del candidato. Y el segundo es la
verificacion de documentacién preliminar, que consiste en observar la documentacién que
esta presentando el candidato, de acuerdo a lo solicitado en el proceso de reclutamiento.

3.2.2 ENTREGA DE SOLICITUD

Representa el siguiente contacto que se tiene con el candidato, ya que en este formato se
sintetizan: sus generales, historial escolar, laboral, referencias tanto laborales como
personales, experiencia, conocimientos, pasatiempos, entre otras. Vista como el sustento de
algunos de los instrumentos y herramientas que se llevaran a cabo mas adelante,
consideramos debe ser tomada en cuenta no como un simple formato, sino como un
instrumento formal que debe ser estructurado mediante los siguientes aspectos:

<+ En el encabezado debe observarse el logotipo y nombre de la empresa.

<+ Disefio agradable a la vista.

% Aunque no debe olvidarse contemplar todos los datos generales del candidato, se
deben considerar (nicamente los datos necesarios que serviran para la toma de
decisiones en la contratacion.

<+ Preguntas concretas.

<+ Evitar frases, conceptos o calificativos que pudieran ofender a cualquier candidato.

<+ Fotografia reciente.

<+ De ser necesario, incluir instrucciones de llenado.

4+ El llenado siempre debe hacerse a mano.

<+ Como herramienta indispensable de la entrevista, debe disefiarse de acuerdo a las
etapas de ésta.

+ Como apoyo de otro instrumento como lo es el Estudio Socioecondmico, debe
tomarse en cuenta un espacio para dibujar el croquis de su domicilio y permita la
visita domiciliaria.

<+ Como dato de retroalimentacién considerar por qué medio se entero de la vacante.

<+ Incluir una anotacion que establezca que la informacion proporcionada por el

candidato es considerada como confidencial, y asi mismo otra que apunte que
dicha informacion es fidedigna y susceptible de verificarse y que sera causal de
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requisicion de contrato la falsedad de la misma, incluyendo la firma. En este punto
cabe resaltar que se debe establecer como una politica de seleccion que exista un
tiempo limite para la verificacion de la informacidn que se desee confirmar y que
empate perfectamente con el tiempo que dure el contrato eventual que se
establezca con el elemento.

3.2.3 REVALIDACION DE DOCUMENTACION

Hablando de la importancia de tener personal confiable, se debe revisar a la documentacion
que presente el candidato —la cual fue debidamente referida en el anuncio de la vacante—,
ya que puede resultar determinante para continuar con el proceso de seleccion o no. Por la
naturaleza de la empresa no debe ser contratado ningln candidato que no presente la
misma.

Aqui valdria la pena agregar que en el momento de ser seleccionado un candidato se le
debera conformar un expediente, el cual contenga solicitud, resultados de pruebas,
instrumentos y herramientas aplicadas durante su seleccién, asi como de forma indispensable
tres documentos originales como minimo, entre los cuales se pueden contemplar: acta de
nacimiento, certificado(s) de estudio (s), cartilla del servicio militar, comprobante de domicilio
actual (original y copia) e identificacion oficial vigente (original y copia), con el fin de
corroborar ambos y evitar la falsificacion de los mismos, lo que nos permitira contar con
personal que se tenga perfectamente identificado.

Esto no simboliza ningln gasto, por el contrario representara ir conformando politicas en
materia de seleccion.

3.2.4 ENTREVISTA INICIAL

Tomando en cuenta el respeto y deferencia que siempre se le debe brindar a cualquier
candidato, se considero necesario una entrevista inicial, concreta y corta, donde por una
parte el reclutador lleve a cabo una evaluacién preliminar del candidato, sus caracteristicas,
experiencia, aclaracion de dudas con respecto a su solicitud de empleo, asi como la
explicacion a groso modo de las prestaciones y ofrecimientos y, por la otra, aclarar las dudas
que pudiera tener el candidato.

3.2.5 VERIFICACION DE REFERENCIAS

Los resultados obtenidos en el diagndstico, donde resulto preocupante que no sean
verificadas ningun tipo de referencias, se propone que a partir de esta etapa se inicie un
conjunto de instrumentos y herramientas que ayuden a concretar la aceptacién o rechazo de
un candidato. Por lo que se debe considerar la verificacion de referencias laborales como
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requisito indispensable, y aunque esto represente una carga mas para el area de seleccion no
debe dejarse a un lado, pueden ser flexibles en el sentido de que no sean corroboradas
personalmente, sino via telefonica, aunque esto podria representar un riesgo, sin embargo, la
experiencia del seleccionador contemplaré una guia de preguntas, que solo la empresa en la
que se estd investigando pueda responder y no halla posibilidad alguna de que se trate de
una referencia construida por el candidato.

3.2.6 ANTECEDENTES DE LA D.G.P.Y R.S.

Por la naturaleza del giro de CAPPESA actualmente los gobiernos federal y estatal solicitan
una serie de requisitos, entre los cuales se encuentra la verificacion de los antecedentes no
penales de los candidatos, servicio que la misma Direccion General de Prevencion y
Readaptacion Social proporciona mediante un pago Unico por parte de la empresa.

3.2.7 APLICACION DE PRUEBAS

Las pruebas que deben contemplarse dentro de este rubro son los exdmenes psicométricos y
psicoldgicos, los cuales deberan ser aplicados por personal experto (psicdlogo y/o
profesionista con formacion suficiente para aplicar este tipo de instrumentos) y que permitan
evaluar rasgos fundamentales, impulsos, tendencias, habilidades, destrezas y demas
caracteristicas. La interpretacion y evaluacion debera contener un reporte puntualizando los
rasgos mas sobresalientes y las observaciones y recomendaciones pertinentes.

3.2.8 ESTUDIO SOCIOECONOMICO

Enfatizando la principal razon de ser de CAPPESA, que es la custodia y seguridad de
personas Y bienes, se debe crear un compromiso por parte de ésta, de tener perfectamente
ubicado a su personal, como seglin Reyes Ponce afirma que se debe conocer el contexto
social del candidato, esto implica realizar un estudio socioecondmico que contemple a su vez
la visita domiciliaria (si es posible incluir fotografia) en el domicilio que halla proporcionado el
candidato, el cual debe ser llevado a cabo por expertos del area (trabajadores sociales), los
cuales tendran la habilidad de obtener y observar la informacion que se requiera,
proporcionando confianza, sin que se sienta intimidado el candidato. Por otro lado los
resultados de este estudio socioecondmico proporcionaran certidumbre y confianza a los
contratantes de los servicios. Proporcionando un andlisis integral del candidato, visto desde
su entorno personal, familiar y sociocultural.
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3.2.9 EXAMENES MEDICOS Y ANTIDOPING

De igual forma estos examenes sdlo pueden ser aplicados por expertos en su area (médicos),
para lo cual se recomienda llevar a cabo un acuerdo econémico con algin laboratorio y/o
consultorio médico que proporcione los dos servicios al mismo tiempo con un costo especial.

3.2.10 ENTREVISTA FINAL

Con esta etapa se esta a punto de culminar el proceso de seleccion, mediante una entrevista
estructurada —valiéndose de una cédula— que no permita dejar pasar por alto ninguna duda
que pudiera haber surgido durante el desarrollo de los pasos antes mencionados, y que nos
permita ampliar algunos aspectos de interés para el entrevistador.

Asi mismo se le dara a conocer todos los detalles con respecto a prestaciones, sueldos,
turnos, cortes de némina etc., cerrando con una informacion sencilla en cuanto al servicio en
el que sera comisionado. Por Ultimo se hard una invitacion a manifestar cualquier duda,
comentario o aclaracion que deseara manifestar el seleccionado.

En este punto cabe aclarar dos cuestiones, la capacitacion acerca de lo que es la
organizacion, se debera contemplar de manera formal y a profundidad durante el proceso de
induccion y los detalles del servicio al cual estara comisionado, le sera profundizado en la
capacitacion previa al inicio del servicio.

3.2.11 ACEPTACION

Este concepto es mencionado por significar la culminacion exitosa de una serie de pasos, que
nos permitieron llevar a cabo una metodologia del proceso de seleccion, que nos
proporcionara personal confiable y aceptable para la organizacion. Aunque, si bien es cierto
que cuando se habla del recurso humano no siempre se garantiza un cien por ciento de éxito,
a manera de retroalimentacion podemos afirmar que si la mayoria de los elementos son
constantes en los procesos, tanto de reclutamiento como de seleccion, se sustenta que se
llevé a cabo una correcta contratacion de personal.

3.2.12 FILTROS

El contexto econémico en el que se ubican los candidatos que se presentan en CAPPESA
regularmente es bajo, por lo que se debe brindar certidumbre desde el momento en que
inicia su proceso de seleccion, brindandole todo el respeto y la consideracion pertinente. Por
ello fue necesario considerar filtros que van a lo largo de todo el proceso de seleccién y que
permitan evitar pérdida de tiempo y dinero tanto para el candidato como para la
organizacion.
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4.2.13 RECHAZO

Asi como fue considerada la aceptacion dentro del esquema, proponemos que existe esta
fase que se puede dar incluso desde el primer momento, y donde debe ser notificado de
inmediato el candidato, sin olvidar llevar a cabo esto con todo respeto. NotificAndole en
cualquier momento si existe un resultado no satisfactorio, o bien si en alguno de los pasos
del proceso de seleccion fue rechazado.

Como ya es sabido, un principio fundamental es tratar a todas las personas con respecto,
calidad y calidez, el hecho de que un candidato no halla sido seleccionado no significara que
sea tratado inadecuadamente, por lo que esta notificacion debera siempre conducida de
forma apropiada y respetuosa, sin herir susceptibilidades u ofender a candidato.



CONCLUSIONES

El acceso al sector empresarial para el trabajador social ha sido lento, dificil de contemplar, la
misma idea que nosotros tenemos de nuestra participacion en esta area de trabajo, nos ha
dejado al margen de una intervencion real. Sin embargo, la experiencia que tuvimos con
nuestra investigacion fue enriquecedora, gracias a la apertura y el apoyo desde un inicio por
parte de la Direccion General de CAPPESA; debido en gran parte a una creciente deteccién
de problematicas organizacionales de tipo administrativo, al deseo de una mejora contindia
dentro de sus procesos y a un rompimiento de estereotipos con respecto a los trabajadores
sociales, esto debido, a que se les di6 a conocer la profesion lo cual fue determinante para

que se nos permitiera colaborar con la organizacion.

Al realizar una deteccion de necesidades, la cual no fue sencilla ya que se encontraron
obstaculos con relacion al personal que de alguna manera tenia inferencia en ésta area,
temiendo un cambio o una reestructura en sus puestos, sin embargo, al concluir la
iﬁvestigacién se determind que la principal problematica consistia una nula metodologia en
los procesos de Reclutamiento y Seleccion, llevandose a cabo éstos procesos como meras
actividades informales, desarticuladas y sin planeacion, a esto sumamos que el personal que
llevaba a cabo éstas no poseian conocimientos de ningun tipo en materia de reclutamiento y
seleccién, llevandolas a cabo de forma empirica, situacién que origina uno de nuestros
principales obstaculos al momento de pretender obtener la informacion que nos permitiera
conocer la problematica, la cual adquirié una gran importancia al entender que la principal
razon de ser de la organizacion, es llevar a cabo custodias, resguardo y proteccion de

personas, bienes, propiedades y empresas.

Por lo que nos .dimos a la tarea de investigar y explorar diversos métodos existentes, que nos
pudieran apoyar en algunos aspectos de nuestra propuesta, para lo cual realizamos un
analisis de los mismos y de esta forma pudimos obtener algunos de los sustentos con que
basamos nuestro estudio, que tiene como principal objetivo integrar y plantear los criterios y
formas de accion que permitan conformar una metodologia en los procesos de Reclutamiento

y Seleccion, ya que de ello depende en gran parte lograr los objetivos organizacionales que
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deben ser planeados para un tiempo determinado. Se destaca también que implica iniciar la
formulacion de procesos administrativos adecuados, que renueven el clima laboral y la
cultura organizacional, lo cual le permitira fortalecer su imagen tanto al interior como al

exterior del contexto.

Ademas esta propuesta nos permitid no sélo plantear beneficios para CAPPESA sino también
para cualquier otra organizacion de este giro, sin que se deje a un lado en ningin momento
a los candidatos y empleados que participan en los procesos de reclutamiento y seleccion, los
cuales deben ser considerados como parte fundamental, ya que representan el sustento
principal de la organizacion, por lo que deben ser tratados con respeto y dignidad, desde el

primer contacto con la empresa.

Esta experiencia nos permitid conjugar los conocimientos adquiridos dentro del Diplomado de
Planeacion y Administracion de Recursos Humanos, las experiencias que teniamos con
respeto al tema, la investigacion y el analisis asi como la inquietud de aprender mas en
relacion al area de recursos humanos. En el transcurso de esta investigacion nos dimos
cuenta que si bien nos faltaban algunos conocimientos que pueden tener otros profesionistas
dedicados exclusivamente a la administracion y/o estudio de las organizaciones y su recurso
humano, también podemos incluirnos en el ambito empresarial en-esta drea, mediante una
apertura en nuestra formacion, una actualizacion constante, resaltando que somos
poseedoras de habilidades y cualidades, como el manejo de la observacion, la entrevista, el
contacto con las personas y la vision de su entorno, lo que nos permite realizar un analisis
integral que nos accede a resaltar la importancia de los individuos, asi como su contexto
social, laboral y humano.

Para finalizar, podemos concluir que este estudio nos proporciono una satisfaccién
profesional al permitirmos demostrar que un trabajador social puede llevar a cabo valiosas
aportaciones dentro de una organizacion, ya que puede ser un profesional que integre por
un lado las necesidades de la organizacion y por otra las de los candidatos, mediante la
formulacién de una metodologia bien estructurada que brinde la oportunidad de realizar

transformaciones dentro de una organizacion, tanto en sus procesos como en su cultura.
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ANEXOI

AREA:

JEFE INMEDIATO:

oo

01 | éA qué departamento pertenece?

02 | Area o seccidn a la que pertenece

03 | Secciones a su cango:

4

£Hay en la empresa puestos semejantes?
05 | iCudlesly

06 | éDonde realiza las tareas de su puesto?

o7 Puestos bajo su mando

08 | Jefe inmediato

09 | Reporta a:

10 | Contactos permanentes, tanko internos como
externos:

11 krnm;iemp'.

'—-11 Tiempo en la empresa:
13 | Tiempo en el puesto

14 | Experencia (fuera de la empresa y en qué

resolver problemas:

17 | Ya sea eventualmente, poco frecuente,

constantemente

18 | Epemplifique el tipo mas ordinario de decisiones
debe tomar

19 | E puesto que usted tiene a su cargo exige

creacion de nuevos sistemas, métodos:

0 | éCudles son kos requisitos esenciales para este
puesto?

21 | Sitene icudlesla
que usted tiene?
22 | éCudles son los riesgos que tiene usted al

desempefiar sus funciones?
23 | &Cudl es su expectativa en o puesto que ocupa?
24 | éComo considera su desempenio?
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l OBSERVACIONES DEL ENTREVISTADO

PROPUESTAS:

SUGERENCIAS:

OTROS:

ENTREVISTADOR |

OBSERVACIONES DEL CLIMA LABORAL:

OBSERVACIONES EN LA ENTREVISTA: (COMUNICACION NO VERBAL, ACTITUDES, ETC.)

COMETARIOS:

POSITIVOS: (QUE ES LO POSITIVO QUE OBSERVA DE SU ORGANIZACION)

NEGATIVOS: (QUE ES LO NEGATIVO QUE OBSERVA DE SU ORGANIZACION)

APORTACIONES:
QUE PROPUESTAS DA:

QUE ESTA DISPUESTO A HACER:

COMENTARIOS GENERALES:

ENTREVISTADOR:
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FECHA

¢ Por quit medio se entero de la vacante?

PERIOMCO | |

MANTAS [ |
Cudnio bernpo tardaron en aender?

LAl recibario fueron amables?

3 de lodos

L
&
que requind? —a

OBSERVACIONES:

0ok impresitn le dio e entrevistador?

LFust respetuoso e entrevistador
(Fuk amabie el entrevistador?

£Como singd la privacidad en su entrevista?

i 5e presento e entrevistador?

Durante |2 entrevista Jle hablaron de Ud?

258 s tranquilo y con confianza durante L entrevista?
e pregunio of : sl lenia dudas sobre ef empleo?

&5 sindd tranquilo y con confianza duranke L entevista?

1 - P  lenia dudas sobre 7
iLe pregur npled

¢Le aclaro o entrevestador Iodas sus dudas sobve o emplea?

OBSERVACIONES:

£Le apbcaron mmm |
£Le sobcitaron referencias laboraes? - -
iLe soicitaron referencias personales? s

Le realizarn i
¢ Visitaron su domicibo? sl
DBSERVACIONES:

1

|
8338385
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£En cuanto tempa ke resohaeron su ingreso ala
empresa después de la entrevista?

¢Le brindaron ka suficierte informacidn sobre su
puesio de rabac?

E P

&
Y enregia?

& faita entregar gl P
LEN cudngo bempo le propoecinanon su undome?

da : leta

¢Le proportionarcn la mduccidn a la empresa?

(L& proporcionaron aiguna ofa capactaciin?
¢l indcann e manejo del senac que le fue
designada?

+En todo este proceso se le irato con amabslidad y
cortiaidad?

OBSERVACIONES:

’Was

Qe opina del personal adminstratve que o
atende?

£ O opina del personal de supenvisidn que tene
actuaiments?

45 efectia su pago puntuaimente?
¢Laemngresa cumple lo que acondd con Lsted?
¢ Ha estado en ovas empresas de Sequridad?

Ok diferencias encuentra con CAPPESA?

LEn quét ke gustaria que CAPPESA mejorara?

OBSERVACIONES:

. REGULAR

3 3 3

REALIZO.
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