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Introduccion

El hombre a diferencia de otras especies que habitan el planeta ha llegado a
evolucionar a tal grado que es capaz de ser racional, emitir juicios y en muchas de las
ocasiones ejercer un control sobre la naturaleza, asi como manipularla y en especial
cuando ha intervenido en ella para crear nuevos productos u objetos que contribuyen a
satisfacer sus necesidades y hacer mas cémoda su vida. Sin embargo, el hombre para
poder alcanzar todos estos objetivos ha tenido que verse implicado y sobre todo
relacionado con otras personas ofreciendo una caracteristica definitoria de la especie:

la cooperacion.

Dia a dia somos coparticipes de una modernidad que nos exige como personas tener
que integrarnos a una sociedad donde necesitamos de los demas y ellos de nosotros
fomentando asi el desarrollo de medios de produccion donde cada quien aporta a la
sociedad su “granito de arena” siendo parte de algun servicio o trabajo que se brinde a

cambio de otro servicio o0 alguna retribucion monetaria.

En este sentido, el hecho de considerar al trabajo como uno de los tantos procesos de
interaccion entre las personas es como comienza a generar cierto interés por parte de
la psicologia al poder analizar este fendbmeno y el como es que el individuo, al
incorporarse al ambito laboral y en su desarrollo dentro de la empresa, se encontrara
con una serie de condiciones que pondran a prueba sus capacidades personales y de

manera colectiva.

La psicologia, mas que una ciencia independiente, es un conjunto de sustentos
tedricos que validan muchos aspectos del comportamiento humano y que posee la
caracteristica de adaptarse a ciertas circunstancias de la vida del hombre siendo
perfeccionadas algunas de las técnicas propias de la psicologia aplicables al contexto
social e individual. No debemos dejar de lado que esta ciencia ha ido evolucionando a

lo largo del tiempo para ser un soporte y un facilitador de la vida del hombre.

La presente investigacion tuvo como finalidad en primer lugar, detectar el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal en una cadena de proyeccion cinematografica
(para fines de investigacion se utilizara el término CPC), y en base a esto poder
proporcionar un proceso que logre potencializar al maximo el material humano que

dispone la empresa y la satisfaccion de las necesidades del individuo.



I
Es de gran importancia para la empresa, el proceso de reclutamiento y seleccion, pues
su eficiencia, efectividad y eficacia esta vinculada directamente al establecimiento,
cumplimiento y desarrollo de las actividades dentro de la misma, y el no tenerlos en

cuenta distorsiona los resultados.

La investigacién consta de nueve capitulos donde se busca recopilar todos aquellos
aspectos resaltantes del proceso en referencia, tal y como a continuacion se

especifica.

En el capitulo uno se abordara el tema de la Psicologia Industrial, desde sus inicios y
como ha ido evolucionando; en el capitulo dos se explica el proceso de reclutamiento
de personal; en el capitulo tres se expone el tema de la seleccion de personal; el
capitulo cuatro es un capitulo integrador para explicar los pasos que se deben de
utilizar en el proceso de reclutamiento y seleccién de personal, en el capitulo cinco se
toca el tema de la rotacion de personal, mencionando las causas mas importantes por
las cuales los empleados abandonan la empresa. En el capitulo seis se aborda el tema
del rol del psicélogo que debe asumir en el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal. En el capitulo siete se explica de forma concreta el proceso que se utiliza en
una cadena de proyeccion cinematografica (CPC), para el reclutamiento y seleccion de
personal. La metodologia utilizada se expondra en el capitulo ocho; los resultados de
esta investigacion se encuentran en el capitulo nueve. La discusion y las conclusiones
de la investigacién se expondran en los capitulos diez y once respectivamente. Asi

mismo en el ultimo capitulo se enlistaran las referencias bibliograficas consultadas.
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1. Psicologia Industrial

1.1Introduccién

La Psicologia en sus inicios, entre los afos de 1900 y 1916, ni siquiera tenia un
nombre; era la confluencia de dos fuerzas que habian ido tomando impulso antes
de 1900. Una de las fuerzas era la naturaleza pragmatica de algunas
investigaciones psicologicas basicas. En ese momento, la mayor parte de los
psicologos eran estrictamente cientificos y evitaban de formar el estudio de
problemas que tuvieran que ver fuera de las fronteras de la investigacion pura
(Muchinsky, 2002).

Otra fuerza importante en la evolucion de esta disciplina provino del deseo de los
ingenieros industriales de mejorar la eficiencia. Estaban preocupados
fundamentalmente por la economia de la produccion, y por consiguiente, por la

productividad de los empleados industriales.

Asi, la confluencia de la Psicologia con intereses aplicados y la preocupacion por
incrementar la eficiencia industrial fue el ingrediente para el surgimiento de la
Psicologia Industrial. El trabajo ocupa la mayor parte del tiempo y representa un
espacio de primer orden para la realizacion completa de las personas. La
Psicologia Aplicada al campo de las relaciones humanas se ocupa de como
realizar adecuadamente la actividad laboral, de manera que se pueda crear un
estilo que sea mas eficaz para desarrollar las funciones de organizacién de la
gestion en materias tan variadas como las de asesoramiento, de representacion,

de administracion laboral, de medicién o de estudio e investigacion (Carbd, 1999).

1.2 Definicién y método de la Psicologia Industrial

En términos sencillos se puede decir que la Psicologia Industrial es la aplicacion
de los métodos, acontecimientos y principios de la Psicologia a las personas en el
trabajo. Y en ese sentido es una de las multiples ramas de la Psicologia. Ahora



bien como sucede con todas las definiciones, se debe explicar el vocablo

Psicologia para comprender bien la definicion inicial.

La Psicologia es la ciencia de la conducta humana y animal. Por lo regular, a la
industria no le interesa mucho el comportamiento de los animales. Si bien
conocimientos psicoldgicos de gran utilidad se han recabado de la investigacion
con animales (algunos aplicables al mundo del trabajo), los psicdlogos industriales

no dan mucha importancia a la conducta animal (Alonso, 2002).

El hecho de que la Psicologia Industrial sea una ciencia nos da a conocer mucho
de su forma de operar. Toda ciencia se ocupa exclusivamente de lo observable, es
decir, de aquello que podemos ver, oir, tocar, medir y registrar. De ahi su caracter
empirico, 0 sea que se base en la observacion y en la experiencia, no en
opiniones, intuiciones, nociones infundadas ni prejuicios privados. Ello significa
que sus procedimientos y resultados son objetivos. Se requiere que los hechos
observados sean publicos, esto es, visibles y confirmables por otros cientificos que

trabajan independientemente (Vargas, 2007).

Uno de los principales objetivos de la Psicologia Industrial es ayudar a las
organizaciones a funcionar de manera mas efectiva; para lograrlo, debe contar con
descubrimientos cientificos en que fundamentar su practica. Sin embargo, no toda
la investigacion se hace con la practica en mente; varios psicoloégicos estudian el
comportamiento laboral s6lo para saber por qué las personas hacen lo que hacen

en su trabajo (Spector, 2002).

Es preciso recordar que la Psicologia Industrial, en sus métodos y procedimientos,
tiene la misma categoria que la fisica 0 quimica, pues una ciencia se conoce por
sus meétodos y no por su objeto. Cuando un psicélogo industrial observa el
comportamiento de los trabajadores, lo hace siguiendo las tradiciones mas

acendradas de la ciencia: objetiva, imparcial y sistematicamente.



Y como su método es objetivo, también debe serlo el objeto de su observacion,
que es la conducta humana. La conducta externa es el unico aspecto de la
existencia humana susceptible de ser visto, oido, medido y registrado con
objetividad. De ahi que el psicélogo se concentre en ella, a fin de entender y
analizar las personas a quienes va a estudiar. No obstante, su labor va mas alla,
puesto que la Psicologia se ocupa ademas de las dimensiones intangibles del ser
humano como son: las motivaciones, emociones, ideas y deseos. No es posible
observar directamente estas facetas de nuestra vida interior o subjetiva (Tortosa,
1998).

Por ejemplo, la motivacion es invisible, por tratarse de un impulso interno que
escapa a la observacion. ;De qué forma los psicélogos pueden recabar
informacion sobre los motivos o impulsos? Si bien la motivacién propiamente dicha
no puede percibirse, sus efectos si son observables. Si alguien esta enojado, lo
manifestara en actos externos como rubor en el rostro, respiracion agitada o

pufios apretados.

Es asi que la inferencia que se basa en la observacién de la conducta permite
extraer conclusiones sobre varios estados o condiciones del hombre, a pesar de
ser inobservables directamente. Por ende el trabajo de los psicologos en el ambito
industrial esta encaminado a contemplar la conducta de un trabajador en una linea
de montaje, al ejecutivo en una reunion; en todos los casos las condiciones son

sistematicas y estan bien controladas (Alonso, 2002).

1.3 Historia Psicologia Industrial

La psicologia industrial tiene su origen en el siglo XX, cuyas raices se encuentran
en la parte final del siglo XIX y principios del XX; sin embargo ha existido casi
desde los origenes del campo de la psicologia. Los primeros psicélogos que
empezaron a realizar un trabajo industrial fueron los psicologos experimentales,

quienes estaban interesados en aplicar los nuevos principios de la psicologia a los



problemas de las organizaciones; sus trabajos se enfocaron en asuntos de

desempefio laboral y eficiencia organizacional (Rodriguez, 1998).

Dos psicologos son acreditados como los principales fundadores del area, Hugo
Munsterberg y Walter Dill Scott; ambos, psicélogos experimentales y profesores
universitarios, dedicados a la aplicacion de la psicologia en los problemas de las

organizaciones (Tortosa y Civera, 2006).

Munsterberg era un psicélogo aleman con educacion académica tradicional. Fue
invitado a la Universidad de Harvard por el notable cientifico americano William
James. A Munsterberg le interesaba la aplicacion de métodos psicologicos
tradicionales a problemas industriales practicos. Su libro “Psicologia y eficiencia
industrial” (1913) fue dividido en tres partes: a) seleccionar trabajadores, b)
disefiar situaciones laborales y c) utilizar la psicologia en las ventas (Tortosa,
1998).

De igual forma Scott de profesién psicolégica fue persuadido para dar un discurso
a algunos lideres de negocios en Chicago por la necesidad de aplicar la Psicologia
en la publicidad. Su discurso fue bien recibido y fue publicado en dos libros, “The
Theory of Advertising” (1903) el cual trataba de la sugestion y la argumentacion
como métodos para influir sobre la gente. El segundo libro fue “The Psychology of
Advertising” (1908) el cual apuntaba hacia el incremento de la eficiencia humana
con tacticas tales como la imitacion, competencia, lealtad y la concentracion
(Tortosa, 1998).

Una influencia muy importante en el area industrial fue el trabajo de Federick W.
Taylor, un ingeniero quien, a lo largo de su carrera a fines del siglo XIX y principios
del XX, estudio la productividad de los empleados. Se encargd de desarrollar un
acercamiento al control de la produccion de los empleados en las fabricas

conocido como administracién cientifica; dicho concepto incluye varios principios



para guiar las practicas de las organizaciones. En su obra mas conocida de 1911
“The Principles of Scientific Management”, Taylor sugeria que:

1. Cada puesto ha de analizarse con mucho cuidado para poder especificar la
manera optima de realizar cada tarea.

2. Se debe seleccionar (contratar) a los empleados de acuerdo con las
caracteristicas relacionadas al desempeno del puesto. Los gerentes
necesitan estudiar a los empleados existentes, para encontrar qué
caracteristicas personales son importantes.

3. Es preciso capacitar con cuidado a los empleados, para que analicen las
tareas de su puesto.

4. Es necesario recompensar a los empleados por su productividad, para

alentar niveles de desempefio mas altos.

Taylor creyd que los principios cientificos podian ser aplicados al estudio de la
conducta del trabajo para ayudar a incrementar la eficacia del trabajador y la
productividad. Sinti6 que habia un mejor método para llevar a cabo un trabajo
particular. En forma cientifica separar el trabajo en movimientos medibles y
registrar el tiempo necesario para realizar cada movimiento. Taylor creyé que
podia desarrollar una forma mas rapida y eficiente de realizar una tarea, la cual
tuvo éxito en la aplicacién de su método, ya que éste llegé a ser conocido como
“Estudios de Tiempo/ Movimiento”. Esos procedimientos de tiempo/ movimiento

obtuvieron hasta un cuadruple incremento laboral (Bernstein y Nietzel, 1982).

No obstante y a pesar de las contribuciones mencionadas anteriormente, fue la
Primera Guerra Mundial quien consagré el desarrollo de la Psicologia Industrial
como consecuencia del éxito de los programas militares de clasificacion
psicoldgica, y de los estudios sobre fatiga, niveles de ruido, monotonia, y otros
aspectos relacionados con la calidad y la cantidad de trabajo que requeria la fuerte
demanda de produccion (Dunnette y Kirchner, 2003).



1.3.1 Primera Guerra Mundial

La Primera Guerra Mundial dio un poderoso impulso a la respetabilidad de la
Psicologia. Los psicologos creyeron que podian prestar valiosos servicios a la
nacion y algunos vieron la guerra como un medio para acelerar el progreso de la

profesion.

La utilidad de la Psicologia Industrial fue encaminada por parte de la milicia
norteamericana, cuando se incorporaron a la guerra en 1917, debido a que varios
psicologos, dirigidos por Robert Yerkes, ofrecieron sus servicios a la armada. El
logro mas famoso del grupo fue el desarrollo del conjunto de pruebas de
capacidad mental Army Alpha y Army Beta. Uno de los mayores problemas para el
ejército consistia en colocar a los nuevos reclutas en los trabajos para los que
eran mas aptos; a los psicologos les parecié que las pruebas psicologicas recién
inventadas serian una manera eficiente de resolver ese asunto. Esto fue la
primera aplicacién a gran escala de pruebas psicoldgicas para ubicar personas en
el trabajo. Asi se proporciond el fundamento de las pruebas de grupo que se han

usado desde entonces en los escenarios educativos o laborales (Gilmer, 1963).

Ante la necesidad de seleccionar y clasificar a millones de reclutas, el ejército
construyo sitios especiales para realizar los test en sus campamentos y comisioné
a un grupo de psicologos para que idearan un test de inteligencia general el cual
se aplicaria a todos los oficiales y reclutas con el fin de identificar a los que tenian
baja inteligencia y excluirlos de los programas de adiestramiento militar (Bernstein
y Nietzel, 1982).

Esta experiencia militar senté las bases de una dinamica proliferacion de las
actividades de la Psicologia Industrial, una vez terminada la guerra. El publico, los
negocios, los sistemas escolares y otros organismos que utilizaban métodos de
clasificacion y seleccion se dieron cuenta de la utilidad de los test y de inmediato
solicitaron técnicas mas variadas y perfectas para realizarlas.



Los test que el ejército estadounidense habia utilizado fueron adaptados al uso
civil, disefidandose otros para situaciones de lo mas heterogéneas. Se inicié asi, un
amplio e intenso programa de test psicoldgicos en las escuelas publicas en la
industria y en la milicia, muchos de los cuales siguen aplicandose en forma

sistematica (Spector, 2002).

Aunque el impacto de la Psicologia en el esfuerzo de guerra no fue sustancial, el
proceso mismo de otorgar tal reconocimiento y autoridad a los psicélogos dio un
gran impulso a la profesion. Finalmente los psicélogos fueron considerados
profesionales capaces de hacer valiosas aportaciones a la sociedad y contribuir a
la prosperidad de una compafia. En 1917 comenz6 a publicarse la revista mas
antigua y representativa en el campo de la Psicologia Industrial, la Journal of

Applied Psychology (Revista de Psicologia Aplicada).

1.3.2 Periodo entre Guerras
El campo de la entonces Illamada Psicologia Industrial se amplié
considerablemente en 1924 con el advenimiento de la mas famosa serie de

trabajos realizados en ella.

En los decenios transcurridos entre las dos guerras mundiales, la Psicologia
Industrial se expandié hacia la mayoria de las areas que abarca actualmente.
Conforme las organizaciones crecian en tamano, empezaron a contratar
psicologos industriales para atacar muchos de sus problemas con los empleados
que cada vez eran mas, en especial aquellos importantes que resultaban en el
nivel de productividad. En 1921 la Penn State University entregd a Bruce V. Moore
lo que muchos consideran el primer doctorado en Psicologia Industrial. Los
psicologos industriales comenzaron a organizarse en firmas de consultoria, que
proporcionaban servicios a organizaciones a cambio de una cuota; la mas famosa
empresa de este tipo fue la Psychological Corporation, fundada en 1921 por
James McKeen Cattell y que todavia perdura (Russel, 1976).



Entre los sucesos mas importantes de este periodo figuran los estudios de
Hawthorne, que continuaron por mas de 10 afios en la Western Electric Company.
Antes de los estudio de Hawthorne, los psicélogos industriales se centraron de
manera casi exclusiva en asuntos relacionados con la productividad de los
empleados y con la eficiencia de la organizacion, incluyendo la evaluaciéon de las
habilidades del empleado y el disefio eficiente de puesto. Aunque los
investigadores de Hawthorne se propusieron continuar con estos temas, rapido
descubrieron que muchos aspectos sociales de la vida en las organizaciones

afectaban el comportamiento y desempefio del empleado (Hardy, 1999).

Los estudios de Hawthorne revelaron también la existencia de grupos de trabajo
informales de empleados y sus controles sobre la produccién, asi como la
importancia de las actitudes de los empleados, el valor de contar con un
supervisor comprensivo y favorable, y la necesidad de tratar a los obreros como

personas, en lugar de como capital humano (Hardy, 1999).

Su revelacion de la complejidad de la conducta humana abrié nuevos espacios
para la Psicologia Industrial, que durante casi 40 afos ha estado dominada por el
deseo de mejorar la eficiencia de las organizaciones. Actualmente se considera
que los estudios Hawthorne son el mayor episodio singular en la formacion de la

Psicologia Industrial.

1.3.3 Segunda Guerra Mundial

Cuando Estados Unidos entré en la Segunda Guerra Mundial, los psicologos
industriales estaban mucho mas preparados para el esfuerzo de lo que significaba
la guerra de lo que habian estado en 1917. Para esta época, los psicologos
habian estudiado los problemas de seleccion y colocacién de empleados, y habian

refinado sus técnicas considerablemente (Hardy, 1999).

A diferencia de la Primera Guerra Mundial, esta vez el ejército fue el primero en

acudir a los psicélogos. Esta guerra tuvo un efecto muy estimulante en el



desarrollo del area industrial, cientos de psicélogos de todas las especialidades
contribuyeron al esfuerzo de la guerra. Los psicologos trabajaban con problemas
que ampliaban la vision general de ambos trabajos: el industrial y el
organizacional, incluyendo la seleccion de reclutas, su ubicacién en diferentes
puestos, capacitacion, moral, evaluacion de desempefo, trabajo en equipo y
disefio de equipos de trabajo. Antes de esa época, la American Psychological
Association (APA) limitaba sus intereses a la Psicologia Experimental y rechazaba
los intentos de los psicologos industriales por incluir a la practica en su disciplina,
la cual se consideraba como no cientifica. Sin embargo, como resultado de la
guerra, la APA abrid sus puertas a la Psicologia Aplicada y en 1944 se formo la
Division 14 of Industrial and Business Psychology (Benjamin, 1997). Después de
la guerra, las dos areas de Psicologia Industrial y Organizacional continuaron su
expansion; es mas, mediante la demostracion de su valor hacia la sociedad a gran
escala, las compafias privadas tomaron mayor interés en el area, implementando

varios procedimientos industriales, como serian las pruebas psicolégicas.

Para 1970, la Industrial Psychology Division 14 de la APA cambi6 su nombre al de
Division of Industrial and Organizacional Psychology y actualmente se llama
Society for Industrial and Organizacional Psychology (SIOP, Sociedad para la

Psicologia Industrial y Organizacional) (Spector, 2002).

Antes de dichos sucesos la Psicologia Industrial adquiri6 mayor prestigio y
reconocimiento a raiz de sus notables aportes a la empresa bélica. Los jefes de
gobierno estadounidense y de la industria se dieron cuenta de que los psicologos

estaban en condiciones de resolver los problemas practicos mas apremiantes.

Gracias a esa experiencia muchos psicologos que antes de la guerra habian
trabajado en el aislamiento de su laboratorio se percataron de la existencia de los
importantes y fascinantes retos y problemas del mundo real, comprendiendo que

podian colaborar y encontrarles una respuesta.



Otro evento que ayud6 a dar forma al area de la Psicologia Industrial fue la
promulgacion de Ley de los derechos civiles de 1964, la cual puso en movimiento
fuerzas que han tenido gran impacto en la manera en que las organizaciones
contratan y tratan a sus empleados. Cuando la discriminacion contra las minorias
se volvio ilegal, las organizaciones tuvieron que cambiar muchas de sus practicas
laborales. De esta manera, se convocd a los psicélogos industriales para que
ayudaran en el desarrollo de los procedimientos que eliminarian la discriminacion

en el lugar de trabajo (Tortosa y Civera, 2006).

Las técnicas de relaciones humanas han ido adquiriendo mayor importancia a
medida que los lideres se dan cuenta del influjo que la motivacion, el liderazgo y
otros factores psicolégicos ejercen sobre el rendimiento laboral. Este aspecto de la
administraciéon de negocios ha cobrado mas valor en el mundo del trabajo, junto
con el reconocimiento de la repercusion del ambiente organizacional en el que se

realiza el trabajo (Furnham, 2001).

Los psicologos modernos examinan la estructura o atmosfera de diversos tipos de
empresas. Sus patrones y estilos de comunicacién, asi como las estructuras
sociales de caracter formal e informal que producen; todo ello lo hacen a fin de
investigar el efecto que tienen estos factores en el comportamiento del trabajador
(Hamptom, 1993).

La historia del area esta llena de ejemplos de cémo los psicélogos industriales han
contribuido a mejorar las organizaciones y las condiciones de trabajo de los
empleados. El area ha crecido desde su interés inicial por la productividad hasta
las muchas y muy diversas areas que se encuentran ahora. La psicologia
industrial tiene mucho que ofrecer a la operacion de las organizaciones y el
bienestar de los empleados; su futuro se ve brillante, mientras las organizaciones

sigan necesitando ayuda con los asuntos de los empleados (Korman, 1978).
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1.4 ;Organizacién o empresa?

Desde tiempos remotos, los hombres se agrupan para lograr sus objetivos, los
cuales dificilmente conseguirian de forma individual, pero para conseguirlos no
basta con agruparse, pues si se desconoce qué papel va a desempefiar cada
integrante y la forma en que se relacionan unos con otros, seria igualmente inutil,

como si trataran de obtenerlos solos.

Por ello se crean las organizaciones, en donde para Hampton (1989), ‘“la
organizacion es un grupo relativamente estable de personas en un sistema
estructurado y en evolucién cuyos esfuerzos coordinados tienen por objeto

alcanzar metas en un ambiente dinamico”.

Cortagerena (1999) la define como un “sistema racial compuesto por individuos o
grupos de ellos que, teniendo valores compartidos, se interrelacionan y utilizan
recursos con los que desarrollan actividades tendientes al logro de objetivos

comunes”.

Por lo tanto, en esta investigacién se define a la organizaciéon, como el grupo de
individuos que comparten intereses y que por medio de la utilizacion de recursos,

conjuntan y coordinan esfuerzos para alcanzar objetivos comunes.

Por otro lado, la empresa es una organizacion de tipo formal, pues sus objetivos,
actividades, tareas, responsabilidades, estan debidamente especificadas (Wayne
y Mondy, 1997).

El concepto de empresa que se utilizara para la investigacion es el propuesto por
Alvarez (1997), en donde menciona que “la empresa es la organizacion en la cual
se coordinan el capital y el trabajo, valiéndose del proceso administrativo, produce

y comercializa bienes y servicios en un mercado de riesgo”.
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1.5 ¢ Psicologia Industrial y Organizacional?

Como lo indica su nombre, el campo de la Psicologia Industrial contiene dos
divisiones principales: la Industrial y la Organizacional. Aunque su contenido se
traslapa y no se puede separar con facilidad, cada una parti6 de diferentes

escuelas en la historia del area.

La Psicologia Industrial, que era el nombre original del area, es la rama mas
antigua y tendia a tomar una perspectiva gerencial de eficiencia organizacional, a
través del uso apropiado de los recursos humanos o personas. Tiene que ver con
cuestiones referentes al disefo eficiente de empleos, seleccion de personal,
capacitacion y evaluacion de desempefio. En contraparte la Psicologia
Organizacional se desarrollé a partir del movimiento de las relaciones humanas en
las organizaciones pone mas interés en el empleado que la Psicologia Industrial;
se ocupa de entender el comportamiento y de fortalecer el bienestar de los
empleados en su lugar de trabajo. Los temas organizacionales incluyen las
actitudes de los empleados, el comportamiento, el estrés laboral y las técnicas de

supervision (Furnham, 2001).

Muchas veces es dificil sustentar las diferencias basicas entre la Psicologia
Industrial y Organizacional como areas académicas de estudio en ambientes
organizacionales aplicados. La American Psychological Association reconocio
formalmente la interrelacion entre estos dos enfoques y los mismos problemas
basicos en 1973. Entonces la antigua designacion de Psicologia Industrial fue
sustituida con el término que ahora es de uso comun: Psicologia Industrial/

Organizacional (I/ O).

La Psicologia Industrial/ Organizacional es una ciencia diversificada con varias
subespecialidades, mismas que pueden agruparse en seis campos generales tal
como lo indica Muchinsky (2002):

1. Seleccion y colocacion; se interesa en el desarrollo de métodos de

evaluacion para la seleccion, colocacion y promocion de empleados.
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Estudia los puestos de trabajo y determina hasta qué punto las pruebas
pueden predecir el desempefio en esos puestos. Se interesa en la
colocacién de empleados en puestos de trabajo compatibles con sus
habilidades e intereses.

Capacitacion y desarrollo; este campo se ocupa de la identificacion de
habilidades de los empleados que deben ser mejoradas para aumentar el
rendimiento en el puesto. Los psicélogos deben disefiar las formas para
determinar si los programas de capacitacion y desarrollo han sido exitosos.
Evaluacion del desempefio; los psicélogos se encargan de determinar la
utilidad o el valor del desempefio del puesto para la organizacion.

Desarrollo de la organizacion; es el proceso de analizar la estructura de una
organizacion para maximizar la satisfaccion y eficacia de los individuos,
grupos de trabajo y clientes. El campo del desarrollo de la organizacion se
dirige hacia la facilitacion del proceso de crecimiento organizacional.
Calidad de vida laboral; los psicélogos que trabajan en este campo se
ocupan de los factores que contribuyen a una fuerza laboral sana y
productiva. Participan en el redisefio de puestos de trabajo para hacerlos
mas significativos y satisfactorios para las personas que los desempefian.
Una vida de alta calidad contribuye a una mayor productividad de la
organizacion y a la salud emocional del individuo.

Ergonomia; es un campo multidisciplinario que incluye a los psicologos
industriales. Se interesa en el desarrollo de herramientas, equipo y
maquinas que sean compatibles con las capacidades humanas. Los
psicologos I/0O se basan en conocimiento derivado de la fisiologia, la
medicina industrial y la percepcion para disefar sistemas de trabajo que los

humanos pueden operar eficientemente.

1.6 Areas de trabajo de la Psicologia Industrial/ Organizacional

Los psicologos /O participan en diferentes puestos de una amplia variedad de

escenarios. Se suelen dividir estos ambitos en aquellos vinculados con la practica

y los dedicados a la investigacion. Las actividades practicas incluyen el empleo de
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los principios psicoldgicos en la resolucién de problemas de la vida real, como
serian el estrés laboral excesivo o el desempefio laboral deficiente. La
investigacién proporciona los principios que se pueden aplicar en dicha practica.
Tanto la practica como la investigacion son por igual importantes dentro del area
industrial (Spector, 2002).

Desgraciadamente es cierto que la practica psicolégica en la industria carece de
uniformidad y en gran numero de casos se ha apartado mucho de las normas

puestas por el método cientifico.

Ante esto Arnold et al 1991 (citado en Furnham 2001), sugieré que existen 12
areas en las que el psicologo industrial se puede desempenfiar:

a) Seleccion y evaluacion; para todos los tipos de puestos mediante distintos
métodos, incluidas pruebas y entrevistas.

b) Capacitacién; identificaciéon de las necesidades de capacitaciéon, disefio,
imparticion y evaluacion.

c) Evaluacion del desempenio; identificacion del desempefio laboral.

d) Cambio organizacional; implantacion de cambios como nueva tecnologia.

e) Ergonomia; analisis y disefio de equipos y ambientes laborales.

f) Alternativas vocacionales y orientacién; anadlisis de las habilidades,
intereses y valores de las personas y su transformacién en términos
ocupacionales.

g) Habilidades interpersonales; identificacion y desarrollo de habilidades como
liderazgo, asertividad, negociacion, trabajo en grupo Yy relaciones
interpersonales.

h) lgualdad de oportunidades; verificacion y, de ser necesario, aumento de las
oportunidades para los grupos minoritarios en el trabajo.

i) Seguridad y salud ocupacional; analisis y las causas de accidentes y la
introduccion de medidas para reducir la frecuencia de que sucedan.

j) Diseno del trabajo; asignacion de tareas para que los puestos de trabajo

sean lo mas satisfactorios y motivadores posibles.
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k) Encuestas de actitud; disefio, realizacion y analisis de encuestas sobre la
opinion de los empleados y sus experiencias en el trabajo.

|) Bienestar y trabajo; investigacion de los factores que provocan estrés y
desempleo en el trabajo, identificacion de las formas de prevenirlo y

manejarlo.

Con base a lo anterior, podemos afirmar que dentro de esta area el psicologo tiene
un amplio campo de investigacion y desarrollo. La razdn para afirmar lo anterior es
que el recurso mas importante para el crecimiento de una empresa es el humano,
y el psicélogo como estudioso de la conducta podria proporcionar un amplio
panorama de como optimizar la relacion empresa- empleado. Sin embargo la
realidad es que el psicologo dentro del area industrial se limita a llevar a cabo el
proceso de reclutamiento y capacitacion al personal, sin realizar un seguimiento

de ese nuevo empleado.

Tomando como base Io mencionado en este capitulo, desde sus inicios en el
campo de la Psicologia han existido y siguen existiendo diversos enfoques que
nos ayudan a establecer una aportacion en cualquier area (Clinica, Educativa,
Experimental, Social, Industrial), uno de ellos es el sistémico, el cual sustentara la

investigacién

1.7 Enfoque sistémico

La teoria General de Sistemas surgié gracias al bidlogo aleman Ludwing von
Bertalanffy, entre los afos 1950 y 1968, quien sefalo que no existe elemento
fisico o quimico independiente, ya que todos estan integrados en unidades

relativamente independientes (Hernandez y Rodriguez, 1998).

La teoria marca de forma general que las empresas en si son sistemas, que se
forman por sistemas menores, pero que también forman parte de un sistema
mayor, y que debe enfocarse con la misma metodologia para buscar elementos

para poder desarrollarse.
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Chiavenato (1999) define a un sistema como un “conjunto de elementos

interdependiente e interactuantes; un grupo de unidades combinadas que forman

un todo organizado y cuyo resultado es mayor que el resultado que las unidades

podrian tener si funcionaran interdependiente”.

1.7.1 Principios de los sistemas

Para que un sistema funcione adecuadamente debe seguir ciertos principios

basicos que son (Hernandez y Rodriguez, 1998):

1.

Principio de Subsidiaridad; todo sistema es un subsidiario, en su
delimitacion y en sus aportes, de otros sistemas, en virtud de los cuales
actua y que forman su entorno.

Principio del Determinismo; todo fendmeno de conjunto que actué en, o a
través de los sistemas es resultado de causas definidas y constatables.
Principio de la Interaccién; todos los sistemas que forman la empresa estan
mutuamente relacionados en su comportamiento, de manera que las
acciones desarrolladas por uno de ellos tienden a influir en el
comportamiento de los demas, trascendiendo los efectos del mismo a lo
largo de todo el sistema total.

Principio de la Equifinalidad; el sistema debe de estar disefado de forma
que pueda alcanzar un mismo objetivo a través de medios y acciones

diferentes entre si.

Asi mismo Chiavenato (1999) considera que los sistemas se rigen bajo ciertas

caracteristicas que son:

Homeostasis; es la cualidad por la cual el sistema permanece en
funcionamiento eficaz frente a los factores externos al mimo. Es decir, se
conserva estructuralmente apto para realizar su objeto a pesar de los
cambios en su ambiente.

Adaptabilidad; es capaz de evolucionar dinamicamente con arreglo a su
entorno, de manera que atraviese diferentes estados en los que conserve

su eficacia y su orientacién al objetivo que constituye su finalidad. Refuerza
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su caracteristica de equilibrio, ya que puede cambiar de acuerdo a las
condiciones que lo rodean para mantenerse en equilibrio.

e Eficiencia; cualidad por la cual el sistema atiende a su objetivo con
economia de medios, poniendo en juego procesos que le permiten ser
adaptable y equilibrado. Es trabajar mas y mejor con la menor cantidad de
recursos posibles.

e Sinergia; cualidad por la cual la capacidad de actuacién del sistema es
superior a las de sus componentes sumados individualmente. Significa que
cada parte de un sistema tiene una funcion especifica y ciertas cualidades,
pero al momento de sumar todas estas cualidades se logra ampliar la
capacidad individual de cada parte del sistema. Esta caracteristica es
primordial en los sistemas, ya que son un conjunto de elementos que se

relacionan entre si para lograr un objetivo comun.

En este sentido, el area industrial busca la manera en que estan relacionados la
empresa y el empleado, y de esta forma poder establecer una via de
comunicacion entre ambos para optimizar recursos. Por ende en el siguiente
capitulo se abordara el proceso y reclutamiento de personal, ya que es el
departamento de reclutamiento y seleccion en donde se da el primer contacto
entre el empleado y la empresa, debido a que dicho departamento se encarga de
proveerle a la empresa el recurso humano, mediante la busqueda del contacto

ideal para cubrir un puesto vacante.
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2. Proceso de Reclutamiento de Personal

2.1 Introduccién
Como ya se menciond anteriormente, la Psicologia Industrial ha evolucionado
gracias al elemento humano. Teniendo como resultado que el comportamiento de
una organizacion sea el retrato de los miembros que la conforman, llegando a la
conclusién que la funcién de Reclutamiento de Personal es sumamente importante
para la busqueda y captacion del candidato idoneo para cubrir un puesto vacante
en el momento oportuno. Este proceso se puede dividir en dos partes:

a) El reclutamiento comienza cuando se presenta una vacante y concluye con

la entrega de la solicitud de empleo.
b) Seleccion, que inicia con la entrega de las solicitudes de empleo por parte

del reclutador y termina cuando se cubre el puesto vacante.

2.2 Definicion reclutamiento
De acuerdo con Grados (1988) “El reclutamiento es la técnica encaminada a
proveer de recursos humanos a la empresa u organizacidon en el momento

oportuno”.

Cuadros (1985) define el reclutamiento como “El proceso que se lleva a cabo por

medio del cual, las empresas se allegan de candidatos para cubrir un puesto”.

Galicia (1990) afirma que “El reclutamiento se entiende como los medios de que

se vale la organizacion para atraer candidatos adecuados a sus necesidades”.

Con base a estas definiciones mencionadas se considera que el reclutamiento es
un proceso indispensable y muy importante para cualquier empresa ya sea

pequena, mediana o grande.

Para fines de esta investigacion se utilizara la definicion propuesta por Chiavenato

(1986) que implica que “El reclutamiento es un conjunto de procedimientos
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orientados a atraer candidatos potenciales calificados y capaces de ocupar cargos
dentro de una organizacién. Es en esencia 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 una cantidad de candidatos suficientes para abastecer de modo

adecuado el proceso de seleccion”.

De acuerdo con Bretones y Rodriguez (2008) se puede requerir de un reclutado
en dos casos:

1. En el momento en que la empresa tenga que cubrir determinados puestos
con elementos especialmente entrenados o con alguna preparacion
especifica.

2. Cuando existe una rotacion constante de personal, provocada por causas

externas o internas a la organizacion.

Por lo tanto, el psicélogo reclutador tendra que recurrir a lugares especificos, o
bien utilizar medios de difusion o comunicacion para obtenerlos. A estos lugares
se les denomina fuentes de reclutamiento, y a los medios de comunicacion o

difusién, como su nombre lo indica, medios de reclutamiento.

2.3 Fuentes de reclutamiento
Grados (1988) describe dos tipos de fuentes de reclutamiento, ambas de gran

interés para el psicélogo reclutador: las internas y las externas.

2.3.1 Fuentes internas
Son aquellas que, sin necesidad de recurrir a personas o lugares fuera de la
empresa, proporcionan a ésta el personal requerido en el momento oportuno. Se
puede mencionar, entre las mas importantes en una empresa las siguientes
(Grados, 1988):

¢ Sindicatos; funciona en el momento que la empresa requiere personal para

una vacante o vacantes que entran en el dominio del sindicato.
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Archivo o cartera de personal; se integra con las solicitudes de los
candidatos que se presentaron en periodos de reclutamiento anteriores vy
que fueron archivados sin haber sido utilizadas, por haber sido cubierta la
vacante en cuestion.

Familiares y recomendados; los trabajadores establecen contacto con
familiares o conocidos que reunan las caracteristicas o requisitos del
puesto.

Promocion o transferencia interna de personal; esto sucede cuando el
psicologo estudia las plantillas, los inventarios de recursos humanos o la
historia laboral del personal, con el objetivo de determinar si existe 0 no un
candidato viable para ser promovido (ascendido en forma vertical) o

transferido (en forma horizontal), segun el caso, al puesto vacante.

2.3.2 Fuentes externas

Son aquellas a las que el psicologo puede recurrir, de acuerdo a las

caracteristicas requeridas en cuanto al aspecto profesional, educativo o técnico, y

que son totalmente ajenas a la empresa. Entre las mas importantes, se tienen
(Grados, 1988):

Profesionales y educativas; son instituciones que se dedican a la
preparacion de profesionales en las distintas éareas cientificas vy
tecnolégicas. Por ejemplo las universidades.

Asociaciones profesionales; es el lugar donde proporcionan informacion
acerca de la experiencia y actividades que desarrollan sus miembros.
Bolsas de trabajo; son organizaciones que se dedican a proporcionar
informacion con respecto a las vacantes en distintas empresas o centros de
trabajo.

Agencias de colocacion; estas agencias no cobran al candidato, sino a la
empresa. La tarifa consiste el equivalente a un mes de salario de la persona

que colocan.
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La puerta de la calle; esto ocurre cuando un candidato se presenta sin que
haya existido una forma de aviso para él por parte de la empresa; es decir,

el candidato acude de forma espontanea.

2.4 Medios de reclutamiento

De acuerdo con Grados (1988) “Son aquellos medios de difusion que el psicélogo

utiliza para dar a conocer un puesto vacante”. Estos medios son de gran utilidad

por su potencialidad de difusion, pues penetran en distintos ambientes. Son

capaces de transmitir informacion tanto a estructuras socioecondémicas bajas

como alta. Segun De Lucas (1988) los principales medios son:

a)

Prensa; es el medio mas utilizado en reclutamiento de personal. Los
anuncios resultan ser de gran utilidad, no solamente en el area donde se
radica, sino que pueden servir para todo el pais cuando se realiza
reclutamiento externo. La prensa, ademas, representa la seguridad de que
la informacion emitida llegara con mayor rapidez y veracidad a los lugares o
circulos humanos que deseamos.

Radio y television; su alto costo de estos medios no permite que sean
usados frecuentemente.

Grupos de intercambio; se constituyen a través de los encargados de
reclutamiento de personal de diferentes empresas, los cuales proporcionan
informacion sobre los candidatos que han recibido en sus organizaciones.
Boletines; este medio se utiliza cuando se quiere captar recursos humanos
que estan localizados cerca la empresa.

Internet; cada vez mas los empresarios estan acudiendo a la red como
herramienta de contratacion porque los anuncios son relativamente baratos,
mas dinamicos y a, menudo pueden dar mejor resultado que los anuncios

en periodico.

Mediante los medios anteriormente sefialados no se logré encontrar el recurso

humano para cubrir una vacante dentro de la empresa es cuando se recurre al

reclutamiento externo.
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2.5 Reclutamiento externo

Chiavenato (1990), afirma que “el reclutamiento se denomina externo cuando tiene
que ver con candidatos disponibles en otras empresas, y su consecuencia es una
entrada de recursos humanos”. En la misma linea Grados (1988) considera que “el
reclutamiento externo se da cuando las condiciones o0 exigencias en las
actividades especificas de un puesto vacante en el lugar en donde nos
encontramos no existen los recursos humanos que en un momento dado podrian

cubrir los requisitos técnicos”.

2.5.1 Reclutamiento foraneo
De acuerdo con Grados (1988), existen dos tipos de reclutamiento foraneos: a

nivel estatal y municipal.

2.5.1.1 Reclutamiento estatal

Se realiza en la capital o principales ciudades de un estado. Antes de abordar
estas plazas se debe informar acerca de los periddicos de mayor circulaciéon y de
la estacion radiofusora con mayor audiencia, con el fin de utilizar el medio que

mas convenga para llevar a cabo el reclutamiento.

Es conveniente mencionar que al hacer ese tipo de reclutamiento se debe contar
con informacion acerca de los salarios vigentes en la zona, asi como de los
centros de estudio, fuentes de trabajo y compafiias que hayan hecho ahi
reclutamiento antes que la empresa vigente. Esto servira para saber si es valido
realizar determinado viaje pues, por ejemplo, en el caso de que el sueldo que se
vaya a ofrecer esté por debajo del nivel de ingresos registrados en esa plaza, se

tendra que elevar el salario u optar por no hacer dicho viaje.

2.5.1.2 Reclutamiento municipal
Para este tipo de reclutamiento se utilizan algunos de los medios ya citados, sin
embargo hay otros sistemas de trabajo que en la practica han demostrado ser mas

eficaces.
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En ocasiones algunas empresas necesitan personal que, por sus caracteristicas,
no se puede conseguir en las zonas urbanas. El psicélogo entonces, se ve en la
necesidad de trasladarse a algun municipio o poblado donde se consigan

candidatos que llenen los requisitos establecidos por la organizacion.

2.5.2 Reclutamiento internacional

Cuando las necesidades de personal en una empresa no pueden ser satisfechas
con las fuentes que proporciona el pais donde esta localizada, por no existir esa
actividad tecnologica o mano de obra es en ese momento recurrir al pais que
posea tal tecnologia. En ese momento es cuando se entra al reclutamiento
internacional. Esto sucede con poca frecuencia y sélo en las empresas que se
dedican a actividades especificas no existentes en la localidad, o realizan labores
que requieren autorizacion de consorcios mundiales debido a la naturaleza de las

mismas (De Lucas, 1988).

El psicélogo, en esos casos de reclutamiento internacional, debera realizar los
contactos con los candidatos que requiere y que cumplan con las condiciones del
perfil deseado. Esto lo puede hacer en forma preliminar al solicitarles a los
candidatos su curriculum vitae, ya que se debe tomar en cuenta el alto costo del
transporte en este tipo de reclutamiento. Es importante mencionar que en la
mayoria de los casos se tiene el objetivo de cubrir puestos vacantes a nivel
ejecutivo o técnico, altamente especializados, y en muchas ocasiones a nivel

direccion.

2.5.3 Reclutamiento masivo

Es una modalidad del reclutamiento que se realiza generalmente en instituciones
del sector publico. Se recurre a él para ahorrar tiempo y costo cuando se requiere
de una gran cantidad de personal, ya que de otra manera no seria posible

proporcionar la atencién individual que normalmente se da.
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2.5.4 Reclutamiento de personal eventual
Segun Grados (1988), la contratacion de personal eventual generalmente se
efectta cuando se presentan problemas de exceso de trabajo, accidentes,

incapacidad por maternidad, entre otras.

Después de utilizar fuentes y medios de reclutamiento para la atraccion de
personal, las empresas siempre buscan seleccionar entre todos los solicitantes
reclutados, a la persona que tenga mayores posibilidades de tener un desempefno
satisfactorio en el puesto. Una vez que se utilizaron estas fuentes y medios se
pasa a otra etapa dentro del proceso para cubrir la vacante: la seleccién que se

abordara en el siguiente capitulo.
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3. Proceso de Seleccion de Personal

3.1 Introduccién

De acuerdo con Chiavenato (2000) la seleccion de personal forma parte del
proceso de provisidon de personal, y viene luego del reclutamiento. Este y la
seleccién de personal son dos fases de un mismo proceso; en consecucion de

recursos humanos para la empresa.

Al reclutamiento corresponde atraer de manera selectiva, mediante varias técnicas
de comunicacion, candidatos que cumplan los requisitos minimos que el cargo
exige. La tarea basica de la seleccién es escoger entre los candidatos reclutados
aquellos que tengan mayores probabilidades de adaptarse al cargo ofrecido y

desempeniarlo bien.

La finalidad de la seleccion de personal consiste en tener a los mejores candidatos
para integrarlos dentro de la organizacion. Sin embargo en ocasiones, el mejor de
los candidatos no es el mas idoneo para desempenar el puesto de trabajo vacante
porque sus cualidades personales superaron las necesidades del puesto o por el

contrario, porque solo cubra un minimo de éstas (Olea, 1974).

3.2 Definicion selecciéon
Existen varios autores con diferentes perspectivas sobre el término seleccién, y
todos coinciden en que la seleccidn de personal, consiste en elegir entre los

candidatos reclutados a los mas adecuados para ocupar los cargos.

De acuerdo con Koontz y Weihrich (1998) la seleccion es, “la eleccidn entre varios
candidatos, dentro o fuera de la organizacién, de la persona mas indicada para

ocupar un puesto en ese momento o en el futuro”.

Grados (2003) afirma que “La seleccidon es la serie de técnicas encaminadas a

encontrar a la persona adecuada para el puesto adecuado”.
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Para Galicia (1990) “La selecciéon de personal también se define como un
procedimiento para encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado, a un costo

también adecuado”.

La definicion que se utilizara en la presente investigacion es la expuesta por
Ivancevich (2004), “la meta de cualquier sistema de seleccion es determinar con
precision qué solicitantes poseen los conocimientos, destrezas, capacidades y
otras caracteristicas que pide el puesto. Ademas el sistema de seleccion debe
distinguir entre que caracteristicas se requieren al momento de la contratacion, las
que se adquieren de manera sistematica en la capacitacion y aquellas que el

individuo aprende por rutina cuando se instala en el puesto”.

La utilidad y eficacia de todo el proceso de seleccion de personal va a depender
de diversos factores, todos ellos relacionados con el grado de acierto en la
decision final. Cualquiera que sea el modelo tedrico que se siga la decision final de
seleccion esta siempre basada en los prondsticos sobre el nivel de rendimiento

futuro que alcanzaran los diferentes candidatos en el puesto de trabajo vacante.

3.3Modelo Tradicional de Seleccién de Personal: La Validez Predictiva
Las contribuciones mas importantes de la psicologia industrial, en el proceso de
seleccion de personal se han realizado en dos campos. El primero ha sido el del
desarrollo de unas medidas psicolégicas capaces de predecir el rendimiento
laboral, y validas para ser utilizadas por la empresa contratante, antes de decidir
aceptar o rechazar a sus aspirantes. El segundo campo es el relativo al desarrollo
de una metodologia capaz de evaluar la eficacia actual de un predictor
denominado, es decir, capaz de saber si predice la conducta que debe predecir
(Korman, 1978).
e Primer paso: Analisis del proceso de trabajo; consiste en estudiar las
caracteristicas y las conductas que se requieren para el puesto al que se

refiere el proceso de seleccion que se va a realizar.
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Segundo paso: Elaboracion de la hipotesis; es una consecuencia del
analisis de tareas, ya que consiste esencialmente en la formacion de una
hipétesis relativa a la clase de sujetos que podrian ser mas aptos para
cumplir los requisitos de ese puesto de trabajo.

Tercer paso: Desarrollo del predictor; consiste en decidir codmo se mediran
las diferencias individuales de los aspirantes al puesto de trabajo en las
variables que nos interesen. El problema radica en elegir un instrumento de
medida que realmente mida la variable psicologica que se exige para el
puesto de trabajo.

Cuarto paso: Aplicacion de los predictores a la muestra de aspirantes; una
vez elegidos los instrumentos para medir las conductas que se consideran
importantes, han de ser aplicados a los aspirantes al puesto de trabajo en
cuestién. Sin embargo, las medidas no deben utilizarse en ese momento
como fundamento para llevar acabo la seleccion.

Quinto paso: Relacionar las puntuaciones en el test predictor con la medida
de rendimiento laboral; después de que los aspirantes han sido contratados
y llevan cierto tiempo trabajando, se busca obtener una medida significativa
de las diferencias en rendimiento laboral. Se trata de relacionar las
puntuaciones de los aspirantes en la variable predictora con su medida de
rendimiento, es decir, con el criterio.

Sexto paso: Validacion cruzada; este paso depende de los resultados de la
etapa anterior. Suponiendo que estos resultados sean prometedores, el
sexto paso consistira en repetir todo el proceso, utilizando el mismo puesto
de trabajo, la misma medida de rendimiento, el mismo tipo de aspirantes.
Séptimo paso: Recomendaciones para la seleccion; una vez concluido el
proceso de seleccidn, se deben hacer las recomendaciones. El problema
esencial es elaborar un procedimiento relativo al tipo de puntuaciones que
son aceptables para esa seleccion y redactar instrucciones para esas

recomendaciones.
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Este es el procedimiento tradicional de seleccién de personal en su forma
esquematica. Presenta las ventajas de una fundamentacién estadistica, que limita
las posibilidades de error y que permite ir comprobando cada paso segun se va
avanzando. Se trata de un procedimiento que da buenos resultados, cuando se

cumplen los supuestos implicitos en él.

3.4 Criterios para los métodos de seleccion

e Discriminacién (diferenciacion); los métodos de evaluacion implicitos deben
permitir la discriminacién clara entre los candidatos. Si estos ultimos
obtienen evaluaciones relativamente similares, no sera posible tomar
decisiones de selecciéon (Hernandez y Rodriguez, 1998).

e Equidad y efecto adverso; las evaluaciones no deben discriminar
injustamente a los miembros de ningun subgrupo poblacional especifico de
la poblacion.

e Conveniencia administrativa; los procedimientos deben ser aceptables en la
organizacion y poder instrumentarse de manera efectiva dentro de la
estructura administrativa de la organizacion.

e Costo y tiempo de desarrollo; tomando en cuenta las decisiones de
selecciéon (por ejemplo, numero de empleos, numero de candidatos, tipo de
puestos) implicitas, es necesario que los costos inherentes y el tiempo
requerido para desarrollar los procedimientos adecuados estén equilibrados
con los posibles beneficios. Basicamente se trata de una cuestion de
utilidad (Hernandez y Rodriguez, 1998).

3.4.1 Analisis y descripciéon de puesto

El punto primordial de la selecciéon de personal consiste en confrontar las
aptitudes, habilidades y cualidades que deben poseer el individuo para la vacante
de cada puesto especifico a cubrir (Spector, 2002).

Grados (2003) afirma que la descripcion de puestos se refiere a las tareas, los

deberes y responsabilidades del puesto, en tanto que el analisis del puesto se
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ocupa de los requisitos que el aspirante necesita cumplir, los puestos se proveen

de acuerdo con las descripciones y analisis.

Un puesto o cargo segun Chiavenato (2000) puede definirse como un conjunto de
funciones (tareas y atribuciones previamente determinadas) que ocupan una

posicion formal dentro de una empresa.

El analisis de puestos se origina como la actividad que realizan las empresas para
organizarse de una manera mas segura para informar y especificar el campo en el
que se desarrollan cada uno de sus empleados; por ende, es necesario conocer
con mayor exactitud lo que el empleado realiza y de las aptitudes y actividades
que se necesitan para realizarlo y asi informar claramente a los jefes supervisores.
De tal manera que conozcan los elementos que conforman cada puesto con el fin

de exigir el cumplimiento de sus obligaciones (Vargas, 2007).

La importancia que tiene el analisis en el trabajo ayudara a los administradores de
las diferentes areas a conocer con mayor seguridad tanto las caracteristicas como
los requisitos que dicha funcion requiere para efectuar en forma eficiente el trabajo

por parte del personal mayormente indicado.

Grados (2003) también considera que la descripcién de puesto es un proceso que
consiste en enumerar las tareas o atribuciones que conforman un puesto y que lo
diferencian de los demas puestos que existen en la empresa; es la enumeracion
detallada de las atribuciones o tareas del cargo (que hace el ocupante), la
periodicidad de la ejecucion (como lo hace), por lo tanto, es hacer un inventario de
los aspectos significativos del puesto y de los deberes y las responsabilidades que

comprende.

3.4.2 Perfil Psicolégico
Segun Grados (2003) cuando se tramita una requisicion al departamento de

personal, deben estar claros los datos del candidato. Esta informaciéon no es de
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caracter psicolégico, ya que procede de un area no relacionada con este campo.
En estos casos, el psicologo, transcribira la informacion de caracter psicoldgico y
asi seleccionara al candidato mejor preparado para el perfil que resulte de los
datos obtenidos. Estos datos se refieren basicamente al area intelectual, de

personalidad y habilidad.

Kast y Rosenzweig (2004) afirman que el perfil psicoldgico debe considerarse
como elemento fundamental en el proceso de seleccidon pues se describen las
caracteristicas que debe poseer un candidato para poder ocupar el puesto que se
requiere, esto a su vez ayuda a elaborar la bateria de pruebas adecuada para su

evaluacion que es muy importante en dicho proceso.

Una vez conocido el perfil psicologico del puesto, el psicologo puede formar una
lista de preguntas que aporten informacion sobre aspectos conductuales,
cognitivos y realizarlas en la etapa de la entrevista que se mencionara mas

adelante.

3.4.3 Perfil del puesto

El perfil se elabora a partir de un insumo que proporciona la funcién de métodos y
procedimientos, y que consiste en la determinacion de los procesos vy
procedimientos de trabajo en que interviene el puesto en cuestion. A partir de
ellos, se identifican los conocimientos y habilidades, las herramientas y la
informacion que requiere dicha posicion, las relaciones que debe establecer con
otros puestos o areas de la organizacion, asi como los objetivos y resultados que
debe alcanzar. Esta informacion es la que se utiliza como base para identificar las
caracteristicas que se esperan de los candidatos. Es recomendable que tales
caracteristicas sean enunciadas en términos de conductas observables, es decir,

que pueden ser definidas operativamente (Spector, 2002).

La mejor manera de crear perfiles de un puesto es a partir del analisis detallado de

los procesos y procedimientos de trabajo; esto es, de contar con las descripciones
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por escrito de lo que se espera que realice la persona en su actividad cotidiana,
periodica y eventual, del tipo de problemas que debe enfrentar y los objetivos que
se espera que logre, asi como del estilo, los valores y las politicas
organizacionales que le son inherentes. Una vez que se cuenta con toda esta
informacion, se especifican las habilidades, los conocimientos y las actitudes que

se requieren para el desempeno del puesto.

3.5 Técnicas de seleccion de personal

Entre las técnicas e instrumentos que han sido y continuan siendo estudiados se
encuentran diversas clases de tests de inteligencia y de aptitudes, de medidas de
personalidad y de motivacion y otros tipos de instrumentos pensados para medir
las caracteristicas personales de los aspirantes a puestos de trabajo que se

considera tienen importancia desde el punto de vista laboral (Korman, 1978).

Las técnicas tienen sus ventajas y todas plantean ciertos problemas, segun la

situacion concreta en que se apliquen.

3.5.1 Entrevista

La entrevista sigue siendo uno de los métodos mas utilizados en el ambito
industrial para obtener informacion. Son encuentros cara a cara entre la persona
interrogada y uno o mas entrevistadores que reunen informacion o toman
decisiones de contratacién; casi todas las organizaciones las usan para
contratacion en casi todos los niveles. Tal vez tenga un uso universal debido a su
amplia aceptacion. Steiner y Gilliland (1996) hallaron que la entrevista era
valorada por los estudiantes universitarios como el mas aceptado de todos los
procedimientos de seleccion comunmente usados, tanto en Francia como en

Estados Unidos.

La entrevista personal aunque carezca de bases cientificas y sea la técnica de

seleccion mas subjetiva e imprecisa, es el factor que mas influye en la decisidon
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final respecto de la aceptacién o rechazo de un candidato al empleo. Para Arias y
Heredia (200) las entrevistas pueden clasificarse en cuatro tipos:

1. Entrevista estandarizada por completo; son las entrevistas estructuradas,
cerradas o dirigidas. El entrevistador tiene preparadas una serie de
preguntas que se formulan a todos los solicitantes para obtener informacién
especifica. En muchas organizaciones, la solicitud de empleo que llena el
candidato sirve de base y guia para conducir la entrevista estandarizada.

2. Entrevista estandarizada sélo en cuanto a las preguntas; las preguntas se
elaboran con anticipacion, pero permiten respuestas abiertas o libres.

3. Entrevista dirigida (entrevista estandarizada en cuanto a las respuestas); no
especifica las preguntas, sino el tipo de respuesta deseada. Se aplica sélo
para conocer ciertos conceptos de los candidatos.

4. Entrevistas no dirigidas; no especifican 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.

En general, la entrevista debe mirarse como un instrumento de comparacion, y el
entrevistador necesita utilizarla dentro de cierta precision y cierta validez, al igual

que cuando se utiliza cualquier otro instrumento confiable.

Segun Grados (1989, en Gonzalez 1996) una entrevista tiene dos ventajas sobre
la solicitud, primero, ofrece respuestas mas largas y detalladas para aquellas
preguntas que no pueden ser contestadas de manera breve o simple; ya que a la
mayoria de la gente se le facilita mas hablar que escribir. Segundo, la entrevista
favorece la retroalimentacion entre quien dirige y quien la responde vy, asi, el
primero puede pedir al entrevistado que le explique lo que no le quede claro o que
dé mas detalles; el aspirante quiza solicite que se repita o explique una pregunta
confusa, o que se le indique si la informacidon proporcionada es suficiente o

requiere conocer mas.
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La desventaja de la entrevista es que el entrevistador puede influir en las
respuestas, incluso estructurandola de la manera mas cuidadosa posible y con el
entrevistador mas capacitado, la interaccién entre los dos participantes diferira de
una entrevista a otra. Las diferencias entre quienes la conducen, en cuanto a su
habilidad para desarrollarlas y sus personalidades, afectan el proceso de la
entrevista y las respuestas de la persona (Dipboye y Gaugler, 1993); esto no
ocurre con las hojas de solicitud de empleo, ya que existe poca interaccion entre la

persona que las reparte y quien las contesta.

Con independencia del formato de entrevista y de la técnica que se utilice, hay
varios problemas que pueden afectar negativamente a la entrevista. Su
conocimiento sirve para reducir la probabilidad de que éstos se produzcan. Para
Rubio, Martin y Lillo (2003) los principales problemas de entrevista son:
1. Escasa planificacion
e Los entrevistadores no conocen los objetivos de la evaluacion.
e Los entrevistadores no planifican ni estructuran la entrevista.
e Los entrevistadores no conocen los puestos de trabajo.
2. Aproximacion clinica-psiquiatrica
e El entrevistado es juzgado por criterios inadecuados (no relacionados
con el rendimiento en el puesto de trabajo).
e El entrevistador asume el rol de clinico.
3. Los entrevistadores al ser seres humanos
¢ Abundan las actitudes personales, prejuicios y estereotipos.
e Sesgos de primera impresion.
e Olvidos del entrevistador.
4. Los entrevistadores violan los principios de no discriminacion
e Tratan temas de los que no deberian ocuparse.
e Evaluacién basada en informacion irrelevante.
e Efecto de contraste; la evaluacion de una persona sera mas alta de
lo debido si el resto de personas evaluadas son mucho peores, y

viceversa.

33



Rubio, Martin y Lillo (2003) consideran que para evitar que se produzcan los
sesgos anteriores y garantizar la validez y fiabilidad de la entrevista es necesario
intentar que se cumplan los siguientes requisitos:
1. Planificacion adecuada
e Conocer los objetos de la evaluacion.
¢ Planificar un formato de entrevista que se adecue a los objetos.
e Conocer bien el puesto de trabajo que se ha de desempenar.
2. Evaluar el potencial de los individuos
e Evaluar a los aspirantes en términos de su potencial para
desempenar las funciones del puesto.
e Evaluar la tendencia a trabajar por la organizacion.
3. Construir un buen protocolo de entrevista
e Adaptar la entrevista al puesto de trabajo especifico.
e Cubrir de forma sistematica temas relativos al puesto.
e Registrar las evaluaciones en formato estandar.
4. Hacer que las entrevistas no sean discriminatorias
e Adaptar el contenido de la entrevista al puesto de trabajo.
e Evaluar a los aspirantes unicamente en términos relacionados al
puesto.

e Registrar las evaluaciones de forma estandarizada.

En este sentido, Dolan y col. (1999) y Hough y Oswald (2000) sefialan como
aspectos fundamentales que debe cumplir la entrevista los siguientes:
1. Recabar solamente informacion relacionada con el puesto de trabajo.
2. Utilizar el comportamiento pasado para predecir el rendimiento futuro.
3. Coordinar la entrevista con los demas procedimientos de recoleccién de
informacion.
4. Hacer que participen varios evaluadores en el proceso de entrevista y en la
decision final.

5. Disponer de entrevistadores adecuadamente entrenados.
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3.5.2 Pruebas psicolégicas

La simple reuniéon de un conjunto de preguntas no produce una prueba
psicoldgica. La mejor definicion que se puede dar de una prueba es la de que
mide una muestra estandar de la conducta humana (Chiavenato, 2000). Como tal,
debe satisfacer ciertas necesidades basicas. En primer lugar, la muestra de
conducta debe ser suficientemente grande y representativa de la clase de
comportamientos que se midan, para poder generalizar y predecir a partir de los
resultados de esas pruebas. En segundo lugar, al exigir que la prueba sea
estandar, se quiere que la serie de preguntas o tareas deben administrarse
uniformemente, siempre que se someta a sujetos a una prueba dada. Finalmente,
todas las pruebas psicolégicas deben tener las caracteristicas necesarias de
validez (la validez de una prueba es la precision con que la misma mide lo que se
supone que debe medir), confiabilidad (si una prueba es confiable, aquellos que se
someten a ella tenderan a obtener aproximadamente la misma calificacion cuando
se les apliqgue nuevamente la prueba o se les aplique otra equivalente) y
estandarizacién (es una prueba que ha sido normalizada, es decir que ésta ha
sido probada en una poblacién con distribucion normal para la caracteristica a
estudiar) (Blum, 1994).

A su vez Parkinson (2003), afirma que “es un instrumento objetivo que sirve para
medir determinados aspectos del comportamiento humano, entre los que se hallan
diversas capacidades y otras caracteristicas individuales, como son la

personalidad, los valores y los intereses de las personas’.

3.5.2.1 Pruebas de capacidad

Una capacidad o aptitud es la destreza de una persona para desarrollar o
aprender a hacer una tarea en particular. Las habilidades cognoscitivas, como la
inteligencia, son importantes para tareas que implican el procesamiento de
informacion y aprendizaje. Las habilidades psicomotoras, como la destreza
manual, abarcan movimientos del cuerpo y la manipulacion de objetos. La

importancia de cada prueba de habilidad es independiente de la naturaleza de las
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tareas de interés, algunas requieren mas aptitudes cognoscitivas, mientras que
otras demandan mas destrezas psicomotoras, y muchas tareas requieren ambos
tipos de habilidades (Martin, Rubio y Lillo 2003).

3.5.2.2 Pruebas de rendimiento

Esta prueba mide el aprendizaje que se ha producido: 1) como resultado de las
experiencias en una situacién de aprendizaje relativamente circunscrita, como en
un programa de estudios o entrenamiento y 2) cuando el marco de referencia esté

en el presente o el pasado, o sea, en lo que se ha aprendido (Blum, 1994).

3.5.2.3 Pruebas de habilidades y aptitudes

Las pruebas de habilidades miden el estado actual, mientras que las de aptitudes
estan destinadas a predecir la ejecucion en el futuro. En muchos aspectos, las
pruebas de habilidades son similares a las de rendimiento. Estas difieren en que
las pruebas de habilidades cubren, en general, campos relativamente amplios,
miden el aprendizaje adquirido en una gran variedad de ambientes, pueden medir
habilidades distintas de las especificamente académicas y con frecuencia,

incluyen pruebas de ejecuciéon (Bohlander, Shell y Sherman, 2001).

En el caso de las pruebas de aptitudes reflejan las experiencias de toda la vida del

individuo y su finalidad es predecir lo que se puede aprender en el futuro.

3.5.2.4 Pruebas de capacidad psicomotora

Estas evaluan aspectos como la destreza para manejar objetos y usar
herramientas, abarcan tanto la coordinacion entre los sentidos y el movimiento,
como la precision de los movimientos. Muchas pruebas de habilidad psicomotora
son pruebas de ejecucion, mas que de lapiz y papel, porque las habilidades de
interés implican la manipulacién mas que elementos cognitivas. Se califica la
habilidad de la gente para desempefar tareas motrices (Martin, Rubio y Lillo
2003).
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3.5.2.5 Pruebas de inteligencia

Se refiere a la mediciéon de la capacidad intelectual a través de una serie de
factores tales como: Factor General (Factor G), factores especificos de
inteligencia, como son analisis y sintesis, nivel de pensamiento, factores de grupo,
multifactores, etc., dependiendo de la forma en que se sustente cada uno de los
instrumentos de medicidn psicologica utilizados (Bohlander, Shell y Sherman,
2001).

Un problema que se presenta basicamente en estos tests es que estan disefiados
para el individuo medio y generalmente su valor es escaso cuando se aplican a la
seleccién de personas extremadamente altas o bajas en aptitudes. Este tipo de
tests resultan particularmente inapropiados para las personas de bajo nivel, ya que
son demasiado dificiles para ellas y una gran proporcion de los aspirantes obtiene
unos resultados muy bajos. Esto, por supuesto, dificulta la diferenciacion entre los
aspirantes y, consiguientemente, la prediccion. Lo contrario sucede cuando el nivel

de los aspirantes es elevado: todos puntuan muy alto en el test.

3.5.2.6 Pruebas de personalidad

Estas pruebas sirven para analizar los diversos rasgos de personalidad, sean
determinados por el caracter (rasgos adquiridos) o por el temperamento (rasgos
heredados). Un rasgo de personalidad es una caracteristica marcada que
distingue a una persona de las demas. Las pruebas de personalidad son
genéricas cuando revelan rasgos generales de la personalidad, reciben el nombre
de psicodiagndsticos. En esta categoria entran las llamadas pruebas expresivas
(de expresion corporal) y las denominadas pruebas proyectivas (proyeccion de la
personalidad) (Martin, Rubio y Lillo 2003).

Las pruebas de personalidad son especificas cuando investigan determinados

rasgos o aspectos de personalidad, como equilibrio emocional, frustraciones,

intereses, motivaciones, entre otras.
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Los investigadores suelen aplicar pruebas de personalidad para estudiar
diferentes aspectos del comportamiento humano en las organizaciones. Sin
embargo, en la practica, su uso ha sido ampliamente criticado, debido sobre todo
a dos preocupaciones vinculadas con la seleccion de personal. Primero, existe la
posibilidad de que los solicitantes falseen las respuestas, contestando de la
manera en que ellos piensan que los pondra en la posicion mas favorable; por
tanto, las puntuaciones de personas que falseen respuestas no seran validas y la
validez de la prueba si estara comprometida. No obstante, investigacion reciente
ha revelado que los intentos de distorsidon no siempre invalidaran una prueba de
personalidad empleada para seleccion de personal (Schmit, Ryan, Stierwalt y
Powell, 1995). Segundo, las pruebas de personalidad no siempre parece ser de
importancia para el puesto, como ocurre con otros instrumentos de medicion, esto
ultimo se refiere a que aquello que una herramienta mide se relaciona de manera

muy evidente con tareas especificas del puesto.

3.5.2.7 Pruebas de interés vocacional

Este tipo de pruebas vinculan los intereses y la personalidad de la persona
evaluada con los que se requieren en una variedad de niveles y ocupaciones. Los
intereses se valoran formulando preguntas que indican las preferencias del
participante en cuanto a varias actividades, como asistir a un evento deportivo o
visitar un museo; la personalidad se mide con una prueba del tipo de personalidad.
Hay datos disponibles sobre las respuestas de las personas en muchos trabajos
diferentes, las respuestas del participante se comparan con las de quienes se
desempenan en los diferentes trabajos a fin de ver hasta qué punto el participante

es idéneo para el puesto (Dolan, Cabrera, Kakson y Shuler, 2003).
Los perfiles de interés y personalidad varian en un grado considerable de una

ocupacién a otra, por tanto, todo participante encajara en algunas ocupaciones y

en otras no.
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3.5.2.8 Pruebas de integridad

Estan disefiadas para vaticinar si un empleado manifestara conductas
contraproducentes o deshonestas en el trabajo, como engafo, bajo desemperfio,
sabotaje y robo. También se usan para predecir el ausentismo o la desercion.
Sackett, Burris y Callahan (1989) notaron que hay dos tipos diferentes de pruebas

de integridad: las explicitas y las de personalidad.

La prueba de integridad de tipo explicito evalua las actitudes de una persona y su
comportamiento previo, se pide a la persona que indique si esta de acuerdo o en
desacuerdo con los enunciados que tienen que ver con el comportamiento

honesto y moral.

La prueba de integridad de tipo de personalidad mide las caracteristicas de
personalidad que han demostrado ser predictoras de conductas
contraproducentes. Mientras que las pruebas de tipo explicito constituyen
valoraciones obvias de honestidad e integridad, las de personalidad no evidencian
su propésito; de hecho, los inventarios estandares de personalidad se suelen usar

como pruebas de integridad (Sackett, Burris y Callahan 1989).

Una vez explicadas las pruebas que se utilizan en el proceso de seleccion es

importante mencionar algunas de las ventajas y desventajas que se pueden
presentar en dicho proceso (Bohlander, Shell y Sherman, 2001).

a) Ventajas

e La principal ventaja de las pruebas psicoldgicas, al utilizarlas en la

empresa, es que son una muestra objetiva y estandar de conducta, que

conduce a una evaluacion estadistica. En general, es mas facil

determinar el valor de una prueba que evaluar otros dispositivos de

seleccién, tales como las entrevistas. Asimismo, las pruebas tienden a

estar menos sujetas a los prejuicios, sobre todo las de aptitudes y

desempenio.
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Pueden mejorar el proceso de seleccion. El problema de contratar a
personas no experimentadas lo afrontan todas las empresas. Esos
empleados necesitan mucho entrenamiento. Las pruebas psicologicas
pueden reducir los costos de contratacion de personas que tendran éxito,
puesto que su finalidad es medir las aptitudes y predecir el éxito final
entre los solicitantes no experimentados.

Son utiles para seleccionar a personas con capacidades de ascenso,
para descubrir razones de fracasos en los empleos, basandose en

rasgos de personalidad.

b) Desventajas

Sobrepromocion; uno de los grandes peligros de las pruebas
psicologicas es la posibilidad de que se exagere su valor ante un cliente
en perspectiva.

Competencia de los examinadores; antes de que una empresa de
negocios contrate a un psicologo o a una organizacion profesional para
elaborar un programa de pruebas, debe tomar la precaucién de
determinar su competencia profesional.

Técnicas y pruebas “secretas”; en la profesion de la psicologia, sobre
todo en la aplicacion de pruebas psicoldgicas, la existencia de técnicas y
férmulas secretas resulta sumamente improbable. Las personas que

pretenden utilizarlas no son profesionales o carecen de ética.

En suma, existe una gran variedad de pruebas, pero cada tipo de ellas tiene sélo
una utilidad limitada y una finalidad distinta. La finalidad exacta de una prueba, su
disefno, sus indicadores para la administracidon y sus aplicaciones se incluyen en el
manual que debe consultarse antes de usar cualquiera de ellas. EI manual
también senala la confiabilidad de las pruebas y los resultados de los esfuerzos de
validacion realizados por los disefiadores de las mismas. En la actualidad, se han
validado muchas pruebas en poblaciones grandes. Sin embargo, los especialistas

en personal deberian realizar sus propios estudios para asegurarse de que una
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prueba dada es valida para los usos que se les van a dar (Bohlander, Shell y
Sherman, 2001).

3.5.3 Centros de evaluacion

Los centros de evaluacion miden el grado en que una persona puede ejecutar las
tareas de un puesto especifico. Consisten en varios ejercicios disefiados para
simular diversas actividades; la mayoria esta disefiada para evaluar habilidades
gerenciales, pero también se usan para puestos no gerenciales. Los ejercicios a
veces involucran varios dias y se suelen aplicar a un grupo de persona al mismo
tiempo. Los ejercicios de los centros de evaluacién tienen un alto nivel de realismo

porque simulan muchas de las tareas reales que se desarrollan en el puesto.

3.5.4 Mediciones no obstaculizables

Cada dia son mas numerosos los psicélogos que consideran que tanto los tests
subjetivos como las medidas proyectivas presentan ciertos fallos estructurales que
influyen negativamente sobre su validez predictiva y sobre su validez de
constructo. Estos fallos estructurales tienen una naturaleza similar en ambas
clases de medidas y se encuentran también en otros tipos de mediciones, como
las observaciones y calificaciones de personalidad. En todos estos casos, en
efecto, el sujeto “sabe que esta siendo medido”. Webb y sus colaboradores (1966)
han llamado a estas medidas —mediciones reactivas- y consideran que tienen en
comun las siguientes caracteristicas:

e Por el hecho de decirle a una persona que vamos a medirla
introducimos un nuevo elemento, un elemento “extrano”, en la
situacion social de esa persona.

e Estos elementos extranos pueden provocar diferentes clases de
motivacién, al mismo tiempo que intentan medirla.

e Por el hecho de ser elementos extrafnos, estas mediciones solamente
sirven para aquellas personas que desean ser medidas y que
cooperan. Pero a aquellas personas que no quieren cooperar no hay

manera de medirlas.
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Como la muestra que se deja medir es diferente de la que no se deja
medir, se plantean serios problemas a la hora de interpretar los

resultados y de aplicarlos a la poblacién.

3.5.5 Cuestionarios de informacion biografica

Se ha desarrollado un nuevo enfoque para eliminar los inconvenientes de los

meétodos tradicionales de los tests subjetivos y de las técnicas proyectivas. El cual

consiste en pedir al sujeto que describa su conducta anterior (Grados, 1988):

1.

2.

3.

El mejor predictor de la conducta futura de una persona es su
conducta pasada.

La relacion sistematica de la conducta de una persona ha de
proporcionar una medida indirecta de las diversas caracteristicas
motivacionales del sujeto, caracteristicas que son extremadamente
dificiles de medir con los métodos tradicionales, tales como
cuestionarios subjetivos y técnicas proyectivas.

Una persona sera menos defensiva comentando sus conductas
pasadas que comentando las motivaciones que le han impulsado a

esas conductas, disminuyendo asi el problema del falseamiento.

La importancia de llevar a cabo un proceso de reclutamiento y seleccién de

personal, es vital, ya que gracias a éste, se puede obtener el personal idoneo para

una empresa determinada. Sin embargo, si este proceso tiene algunas fallas que

no se detecten a tiempo, pueden presentarse graves problemas para la empresa,

por ello en el siguiente capitulo se ejemplificara los pasos para llevar a cabo el

proceso de reclutamiento y seleccion de personal.
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4. Capitulo Integrador: Proceso de Reclutamiento y Seleccion de

Personal

4.1 Introduccién

Como se menciond en los dos ultimos capitulos, el objetivo de este capitulo es
integrar el reclutamiento y la seleccidon como un solo proceso, ademas se utilizara
un flujograma para ejemplificar dicho proceso. Ya que el objetivo del reclutamiento
es suministrar la materia prima para la seleccion: los candidatos. Por lo tanto el
objetivo basico de la seleccidn es escoger los candidatos mas adecuados a las

necesidades de la organizacion.

El reclutamiento y seleccion de empleados constituyen dos de las mas importantes
funciones de cualquier organizacion. La salud y el bienestar de la organizacién
dependen en gran medida de un flujo constante de elementos nuevos. Los
empleados deben contratarse para ocupar puestos recién creados como para
reemplazar a las personas que no trabajan mas para la organizacion. La
adquisicion de nuevos empleados, que puede resultar una tarea costosa y dificil,
comprende cuatro categorias (Rohlander, Snell y Sherman, 2001):

1. Planificar la necesidad de nuevos empleados.

2. Conseguir a las personas apropiadas para que soliciten los puestos

requeridos (reclutamiento).
3. Decidir a quién contratar (seleccion).

Obtener a las personas seleccionadas para ocupar los puestos.

4.2 Fases del proceso de reclutamiento y seleccion de personal
Para Garcia (2003) se deben de tomar en cuenta las siguientes consideraciones:

e Estudio de las necesidades de la organizacion y de los requisitos del puesto
de trabajo; las decisiones sobre seleccidbn de personal deben estar
orientadas a cumplir los objetivos de la organizacién a corto, mediano y
largo plazo. Esta informacién se obtiene de las técnicas de andlisis y

descripcion de puestos y a partir de éste se elabora el perfil del puesto.
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Seleccion de criterios y predictores; consta de dos partes, elegir un criterio
que mida el grado en el que un trabajador es “bueno” o exitoso, y una
medida particular que pueda ser utilizada para predecir hasta qué punto un
trabajador llegara a tener éxito en un puesto. La seleccidn de criterios es un
problema estadistico complicado pero basico; la solucion implica decidir
como se define y se mide el éxito en el puesto. Habitualmente se utilizan
como predictores test, entrevistas, formularios de solicitud y cartas de
recomendacion, entre otros.

Medida del rendimiento; una vez que se han seleccionado los criterios y los
predictores, es necesario obtener medidas de ambos a partir de una
muestra de trabajadores que estan desempefiando actualmente ese puesto
de trabajo. En el caso de puestos de trabajo de nueva creacién se puede
administrar el predictor a los empleados nuevos y esperar un tiempo
prudencial, previamente determinado, antes de obtener las medidas del
criterio.

Relacionar el predictor con el criterio; implica determinar si existe una
relacion verdadera y significativa entre la puntuacién del empleado en el
predictor y en el criterio.

Decidir sobre la utilidad de los instrumentos de seleccion; la decision final
de si utilizar el predictor en la seleccion de nuevos empleados depende no
solamente del tamafo de la relacion encontrada en el paso anterior y su
significacién, sino también de otras muchas condiciones: el numero de
solicitantes, el numero de ofertas de puestos de trabajo, la proporcion de
empleados que muestran un nivel adecuado de rendimiento, y la
homogeneidad que existe en el grupo de trabajadores que rinden
adecuadamente y la del resto de los empleados (Garcia, 2003).
Reclutamiento; su objetivo es obtener un numero suficiente de candidatos
potencialmente cualificados para el desempeno adecuado del puesto de
trabajo que se ha de cubrir. Ademas, su objetivo no es soélo atraer
individuos hacia la organizacion, sino también aumentar la posibilidad de

que éstos permanezcan en ella una vez que han sido contratados.
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Preseleccion de los candidatos; una vez que se dispone de un numero
suficiente de candidatos, éstos son sometidos a un proceso de preseleccion
inicial, cuyo nivel de selectividad va a depender de la razén de seleccion,
las condiciones o requisitos del puesto de trabajo y el coste econémico de
las restantes fases del proceso de seleccion. En esta fase, todos los
aspirantes seran clasificados en tres grupos: aptos (aquellos que cumplen
las exigencias minimas del puesto de trabajo), dudosos (aquellos de los
que no se dispone de datos suficientes) y rechazados (los que claramente
no cumplen con el nivel minimo de exigencias del puesto).

Evaluacion de los candidatos y decision final; el objetivo de esta fase es
medir el nivel que tiene cada candidato en los denominados predictores de
la seleccidn, y establecer el perfil del candidato. La decisién final, es decir,
qué candidato sera seleccionado para cubrir el puesto, vendra dada por la
comparacion entre el perfil del puesto y el perfil del candidato; aquella
persona que muestre el mejor grado de ajuste sera la seleccionada.
Colocacion; el objetivo de esta etapa es facilitar la integracion del nuevo
empleado, para lo cual es necesario informarle sobre las caracteristicas de
la organizacion y el contexto en el que va desempenar su puesto.
Evaluacion del sistema de seleccion empleado; no debe olvidarse que la
situacion laboral actual es dinamica y cambiante. Lo que hoy es un buen
procedimiento de seleccidén puede no ser del todo adecuado para manana,
debido a que cambian los solicitantes, cambian los puestos de trabajo, y
cambian las condiciones de empleo. Por lo tanto, cualquier buen programa
de seleccion debe ser reevaluado periddicamente para tener la certeza de

que esta funcionando como se habia previsto (Garcia,2003).

4.3 Pasos del proceso de reclutamiento y seleccion del personal

Hacer atractiva la organizacion a los ojos de las personas talentosas es so6lo una
parte que corresponde propiamente al reclutamiento de los candidatos que deseen
ingresar en ella. Visto en su totalidad, para Zepeda (1999) el subproceso de la

atraccion del personal implica los siguientes procedimientos o ciclos de trabajo:
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[ Pasos Reclutamiento y Seleccion de Personal

( Evaluacién Técnica

Evaluacién Psicoléaica K
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( Conclusion )N -!

\ 4
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\ 4

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Fin de Proceso

Flujograma: Proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal
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Vacante, requisicion, perfil del puesto, reclutamiento, presolicitud, solicitud,
entrevista inicial, evaluacion técnica, evaluacidén psicolégica, estudio
socioecondmico, entrevista especializada, examen médico, conclusidn, decision,

contratacion.

4.3.1 Vacante

Es el puesto que se encuentra desocupado y constituye el disparador del
subproceso. Las razones por las cuales se puede tener un puesto son (Zepeda,
1999):

e Se crea un puesto nuevo definitivo en la organizacion.

e Por una necesidad temporal de la organizacion se crea un puesto eventual,
para cubrir un proyecto temporal o bien se pretende suplir a una persona
durante sus periodos vacacionales, permisos o incapacidades prolongadas.

e La salida, promocién o transferencia de una persona, cuyo puesto requiere

ser reemplazado.

4.3.2 Perfil de puesto

Los perfiles de puesto se elaboran generalmente antes de requerir que se cubra
una vacante; por ello, son previos a la requisicion. Un perfil del puesto debe ser
realista para evitar caer en la tentacion de esperar a superhombres o super
mujeres que vengan a suplir las deficiencias de los jefes, de la mala
administraciéon de sus superiores o del disefio inadecuado de los sistemas de

trabajo.

4.3.3 Requisicion
Documento en forma de solicitud expedido por el departamento que requiere
cubrir una vacante mediante el cual se proporciona informacién general sobre el

puesto en cuestion.
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4.3.4 Reclutamiento
Como se menciono en el capitulo dos el reclutamiento implica hacer llegar hasta
las puertas de la empresa a las personas mas adecuadas para concursar por el

puesto que se encuentra vacante.

4.3.5 Presolicitud
Esta forma es util cuando se tiene una gran afluencia de candidatos y permite
apreciar de manera rapida si el solicitante reune los requisitos indispensables para

cubrir el puesto (Zepeda, 1999).

4.3.6 Solicitud

Puede considerarse como bosquejos biograficos que suministran informacién
pertinente a los patrones sobre la aceptabilidad de los candidatos al empleo.
Ademas de informacion demografica (nombre, direccion y numero telefonico),
pueden requerirse detalles sobre otras areas, como antecedentes educativos,

servicio militar y experiencia laboral previa (Cohen Y Swerdlik, 2001).

4.3.7 Entrevista inicial

Arias y Heredia (2000) consideran que esta entrevista pretende “detectar’ de
manera amplia y en el minimo de tiempo posible, los aspectos mas ostensibles del
candidato y su relacion con los requerimientos del puesto o trabajo; por ejemplo:
conocimientos, experiencia, facilidad de expresion verbal, habilidad para
relacionarse, etc., con objeto de descartar aquellos candidatos que de manera

manifiesta no rednan los requerimientos del puesto para cubrir.

4.3.8 Evaluacion técnica

Todo candidato requiere ser evaluado desde el punto de vista de conocimientos
académicos y de experiencias en empleos anteriores. Este procedimiento
proporciona mayor informacion sobre el candidato: es decir, que esté
suficientemente preparado para ocupar el puesto vacante. Este tipo de examenes

se aplica principalmente a puestos secretariales, contables.
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4.3.9 Evaluacion psicolégica

Es la etapa mas importante del proceso de reclutamiento y seleccion de personal,
ya que es a través de este instrumento que se obtienen los datos de la
personalidad y capacidad intelectual del candidato. Esta evaluacion se efectua
mediante la aplicacion de test psicoldgicos, que técnicamente se le denomina:
bateria (Zepeda, 1999).

4.3.10 Estudio socioeconémico

En este tipo de investigaciones se indaga acerca de las referencias personales del
candidato y su domicilio; se comprueba que posea los comprobantes de estudios
que manifesté haber terminado, asi como también se acude a cada una de las
instituciones donde prestd sus servicios anteriormente (también puede recabarse
informacion por via telefénica), a fin de corroborar las fechas de ingreso y de
salida, las caracteristicas de su desempeno y la posible existencia de problemas

laborales que haya vivido en esa época (Zepeda, 1999).

4.3.11 Entrevista especializada

Este paso del subproceso es realizado por quien sera el jefe del nuevo empleado.
La entrevista especializada es la que se realiza con el propésito de comprobar el
grado en que la persona que aspira a ocupar la vacante posee los conocimientos y

las habilidades necesarias (Maristany, 2000).

4.3.12 Examen médico

Es aqui donde se le invita al candidato a someterse a examen con uno de los
meédicos de la comparfia o con algun médico externo que ayude a valorar el
estado general de salud de la persona. Este aspecto, ayuda a prevenir sorpresas
desagradables, como reclutar a personas que después de ser contratadas
ingresan casi inmediatamente a tratamientos médicos prolongados que no le
permiten cumplir con regularidad las tareas del puesto; o individuos que entran a

una organizacion con enfermedades cronicas que a la larga pueden ser
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consideradas como enfermedades de trabajo, ante las cuales la organizacién debe

responder econdmicamente (Zepeda, 1999).

4.3.13 Conclusién

Es la parte final en la que se integran los datos obtenidos a través de todo el
proceso y se analizan minuciosamente las caracteristicas del solicitante,
comparandolas con el perfil del puesto, de tal forma que se llega a valorar la

aceptacion o no-aceptacion, del aspirante.

4.3.14 Decisién
Con la informacion obtenida en cada una de las diversas fases del proceso de
reclutamiento y seleccion, se produce a evaluar comparativamente los

requerimientos del puesto con las caracteristicas de los candidatos.

4.3.15 Contratacion

Esta es la etapa que formaliza la aceptacion del candidato como parte integral de
la empresa. El contrato laboral ayuda a determinar los limites, las funciones, las
prestaciones, el sueldo, los derechos y las obligaciones del empleado. En caso de
que éste no exista, la ley protege al trabajador otorgandole muchos mas beneficios
de los que quiza hubiera obtenido con una contratacién formal, ya que de hecho
se considera que existe un contrato (aunque sea verbal) en toda relacién de

trabajo en la que exista subordinacion (Maristany, 2000).

Es importante mencionar que el numero y secuencia de pasos del proceso varia,
no solo dentro de la organizacion sino de acuerdo con el tipo y nivel de puestos
por cubrir. Cada paso debe evaluarse en términos de su aportaciéon. De acuerdo
con Bohlander, Shell y Sherman (2001), no todos los solicitantes recorren todos
los pasos. Algunos son rechazados, después de la entrevista inicial, otros después

de las pruebas y asi sucesivamente.
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4.4 Problemas en el proceso de reclutamiento y seleccion de personal
Para Korman (1978) uno de los problemas que se presentan durante el proceso

de reclutamiento y seleccién de personal son:

1. La discriminacién racial; aqui muchos de ellos pueden ser eliminados
automaticamente, sin que pueda afirmarse que esta eliminacion se deba
al color, raza, religion o sexo.

e Cualquier discriminacion en materia de empleo que se base en la
raza, color, religion o sexo es contraria a la politica nacional.

e (Casi invariablemente, a excepcion de algunos casos muy
localizados, los grupos culturalmente desventajados puntuan mas
bajo en las diversas clases de tests de aptitudes que los grupos
culturalmente no desventajados.

2. Cuestiones éticas; en cualquier caso, los profesionales de la seleccion de
personal deben mantener un apego estricto a la normas de
confidencialidad en todo momento. Los candidatos que acuden a una
organizacion deseosos de aportar lo mejor de si mismos, suelen confiar
informacion importante acerca de su vida personal y laboral, su estado
de salud, sus capacidades personales y profesionales, las experiencias,
los logros y las dificultades que han enfrentado en empleos anteriores.

3. Las influencias sociales sobre el rendimiento en los tests (limitaciones);
esto se origina en la creciente conviccion de que la conducta de los
sujetos antes de un test es una “muestra de la conducta o del
rendimiento humano bajo condiciones estandarizadas” (Anastasi, 1958).
Aqui el rendimiento de las personas en los tests esta sometido al mismo
tiempo de la influencia que afecta al rendimiento en otras areas, como lo

son los factores sociales.
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La importancia de llevar a cabo un proceso de reclutamiento y seleccion de
personal, es vital, ya que gracias a éste, se puede obtener el personal idoneo y
duradero para una empresa determinada. Sin embargo, si este proceso tiene
algunas fallas que no se detecten a tiempo, pueden presentarse graves problemas
para la empresa, ya que no contara con el personal capacitado, provocando asi la

rotacidn de personal, que se abordara en el siguiente capitulo.
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5. Rotacion de personal

5.1 Introduccién

Uno de los problemas que frecuentemente se presenta es la inestabilidad laboral a
veces por desempeno insuficiente por parte del trabajador, aspecto que genera
consecuencias negativas para cualquier empresa y que posteriormente se agudiza
cuando resulta extremadamente dificil cubrir el puesto de trabajo vacante, lo que
provoca en muchos casos se realice una seleccion incorrecta de la persona que
debe ocupar dicho puesto, pues no existen opciones, esto provoca que pasado

cierto tiempo aumente el indice de rotacion de personal dentro de la empresa.

De acuerdo con Arias (1976) generalmente el indice de rotacion de personal de
una empresa indica el “nivel moral de trabajo” de la misma, ya que de éste

depende en gran parte la integracion y el ajuste del factor humano.

5.2 Definicion
Para Reyes (1979, en Cabral 1983) la rotacion de personal es “el numero de
trabajadores que salen y vuelven a entrar, en relacion con el total de una

empresa’.

Para Rodriguez (1998) la rotacién se define como “el derecho a buscar nuevas
oportunidades y nuevos alicientes econdémicos y profesionales para mejorar el
estatus personal y profesional es algo consustancial a la naturaleza humana vy
entrafia multiples aspectos positivos para el desarrollo de la carrera profesional del

individuo™.

Casique y Lopez (1994) consideran que la rotacion “es el porcentaje de
empleados que por diversas causas abandonan su trabajo permanente cuando
aun su contrato esta vigente y la empresa requiere de sus servicios, activando el
proceso de integracion de nuevos empleados para que desempeiien las

actividades de los puestos vacantes”.
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Por lo tanto, la rotacién se entiende como el cambio que los empleados realizan
de una empresa a otra con el fin de desarrollar su carrera profesional mediante
procesos de promocion o adquisicidn de nuevas experiencias que les permitiran
enriquecer sus conocimientos, habilidades y potencial profesional, asi como

mejorar su nivel retributivo.

Chiavenato (1999) afirma que la rotacidén puede ser real o potencial:
e Real; es la salida consumada ante lo cual no se puede tomar ninguna
medida pues el trabajador ya se ha marchado.
e Potencial, esta relacionada con el deseo latente del trabajador de
marcharse, el cual no se ha hecho efectivo por no haber encontrado un
empleo que reuna los requisitos que esta buscando y que corresponda con

sus expectativas.

Por lo tanto, la fluctuacién real puede medirse por los registros de personal que
existe en la empresa, mientras que la potencial presupone la utilizacion de
encuestas o entrevistas para ser detectada. El estudio de la fluctuacion potencial
pone al descubierto los motivos por los cuales algunas personas desean
marcharse de la empresa y conociendo los mismos se puede trabajar en la
busqueda de soluciones y lograr que esos trabajadores no causen baja de la

empresa.

La rotacion esta intimamente relacionada con el nivel de satisfaccion que tienen

los empleados con respecto a su trabajo.

5.3 Satisfaccion laboral

Pena (1985) define la satisfaccion laboral como el factor que determina el grado
de bienestar que un individuo experimenta en su trabajo, por diferentes causas.
Entre estas causas estara la pertenencia a un grupo, las condiciones econémicas
y sociales de la empresa, su sentimiento de seguridad asi como el conocimiento

de su labor.
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Una persona se siente bien, y por tanto satisfecha, cuando ha cubierto sus
necesidades de todo tipo hasta un limite razonable. Para Maslow (1991) el hombre
es un ser insatisfecho por naturaleza, que cuando va cubriendo sus necesidades,

surgen otras nuevas, incluso en un orden de prelacion determinado.

Satisfacer al hombre no es facil, a pesar de su deseo de encontrarse bien, porque
a la vez siente la tendencia contraria. Se han elaborado una serie de teorias que
tratan de aclarar y de explicar este proceso tan complejo de la satisfaccion
humana. Para Pena (1985) los factores que influyen en la satisfaccion laboral son

los siguientes:

5.3.1 La motivacion

Maslow (1991) propuso que cada persona tiene cinco conjuntos de necesidades
basicas, a su vez propuso que estos conjuntos de necesidades estan ordenados
jerarquicamente; por lo que cada conjunto de necesidades tendra que ser
satisfecho totalmente antes de que se active el siguiente nivel superior. Estos
conjuntos, ordenados del nivel inferior o basico hasta el superior o mas avanzado,
son:

1. Necesidades fisiologicas; se refieren a las necesidades basicas o impulsos
que se satisfacen con comida, agua y suefio.

2. Necesidades de seguridad; esta categoria se refiere a la necesidad del
individuo de producir un ambiente seguro, libre de amenazas.

3. Necesidades sociales o afectivas; estas necesidades estas asociadas con
los factores interpersonales. Se refieren al deseo del individuo de ser
aceptado por los demas.

4. Necesidades de autoestima; estan asociadas con ser respetado por los
logros y las capacidades.

5. Necesidades de auto-realizacion; se refieren al deseo del individuo de
desarrollar sus capacidades al maximo. Para Maslow (1991), poca gente
satisface esta necesidad.
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Cuando se aplica la aproximacién de Maslow (1991) al escenario laboral, surgen
algunas implicaciones. La primera, es que para influir en la motivacion el
empleador necesita saber en qué nivel de necesidad se encuentra el trabajador. Si
el empleado ofrece como incentivo oportunidades para la autoestima cuando el
trabajador estad preocupado por ganar dinero para alimentar a su familia, este
incentivo sera poco efectivo. La segunda implicacion, es que en un grupo de
trabajadores todos pueden estar funcionando en diferentes niveles de necesidad,
por lo que se requiere un esquema motivacional hecho a la medida de cada

individuo.

5.3.2 Higiene laboral

Para Chiavenato (2004), la higiene en el trabajo se refiere al conjunto de normas y
procedimientos que busca proteger la integridad fisica y mental del trabajador,
preservandolo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del cargo y el

ambiente fisico en que ejecuta las labores.

Por lo tanto, la higiene laboral esta relacionada con las condiciones ambientales
de trabajo que garanticen la salud fisica y mental, y con las condiciones de
bienestar de las personas. Un ambiente saludable de trabajo debe brindar
condiciones ambientales fisicas que actuen de manera positiva sobre todos los
organos de los sentidos humanos (vista, oido, olfato, tacto y gusto). Segun
Chiavenato (2004) los principales elementos del programa de higiene laboral estan
relacionados con:

a) Ambiente fisico de trabajo; implica una adecuada iluminacion, ventilacién
(libre de humo y olores desagradables), temperatura y ruidos.

b) Ambiente psicolégico de trabajo; incluye las relaciones humanas
agradables, actividades agradables y motivadoras, estilo de gerencia
democratica y participativa, eliminacion de posibles fuentes de estrés.

c) Aplicacion de principios de ergonomia; incluyen el uso de maquinas y

equipos adecuados a las caracteristicas humanas, mesas e instalaciones
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ajustadas al tamano de las personas, herramientas que reduzcan la
necesidad de esfuerzo fisico humano.
d) Salud ocupacional; se asume la responsabilidad de cuidar el estado general

de salud de los empleados, incluyendo el bienestar psicolégico.

5.3.3 Estrés en el trabajo

Para Chiavenato (2003) el estrés es un conjunto de reacciones fisicas, quimicas y
mentales de la persona frente a estimulos productores de estrés en el ambiente.
El estrés es la suma de las perturbaciones organicas y psiquicas provocadas por
diversos agentes agresores, como trauma, emociones fuertes, fatiga, exposicion a

situaciones conflictivas y problematicas.

El autoritarismo del jefe, la desconfianza, la presion de las exigencias, el
cumplimiento del horario de trabajo, el aburrimiento, la monotonia de ciertas
tareas, la baja moral de los colegas, la falta de perspectiva del progreso
profesional y la insatisfaccién personal no sélo reducen el buen humos de las

personas, sino que también provocan estrés en el trabajo (Landy, 2005).

El estrés laboral acarrea severas consecuencias al empleado y a la organizacion.
Entre las consecuencias humanas del estrés estan: ansiedad, depresion, angustia;
entre las fisicas, se hallan los trastornos gastricos y cardiovasculares, dolores de
cabeza, nerviosismo y accidentes. En ciertos casos, implican abuso de farmacos,
alienacion y reduccién de relaciones interpersonales. Por otra parte, el estrés
también afecta de manera negativa a la organizacion, al interferir en la cantidad y
calidad de trabajo, aumentar el ausentismo y la rotacion, y predisponer a quejas,

reclamos y huelgas (Chiavenato, 2003).

El estrés no es necesariamente disfuncional. Algunas personas trabajan bien bajo
pequena presion y son mas productivas en un esquema de consecucion de metas.
Otras buscan sin cesar mas productividad o mejor trabajo. Un nivel modesto de

estrés conduce a mayor creatividad cuando una situacion competitiva lleva a
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nuevas ideas y soluciones. Por lo tanto, muchos empleados no se preocupan por
una pequena presion, si ésta conduce a consecuencias o resultados positivos
(Chiavenato, 2003).

5.3.4 Grupo de trabajo

La pertenencia al grupo laboral, en el que se ha ido integrado el empleado, puede
ser fuente de bienestar o insatisfaccion. La necesidad de una convivencia
estrecha, prolongada y obligatoria con los otros integrantes del grupo, puede
convertirse en una tortura o resultar una experiencia muy gratificante, segun los
casos (Pefa 1985).

Para Chiavenato (2003) la adaptacion al grupo, se considera decisiva. Sujetos con
personalidades flexibles, les permite ajustarse a los cambios de comportamiento
del grupo con facilidad, son mas felices que aquellos empleados de conducta

rigida, que tienen tendencia a rechazar los cambios.

5.3.5 Relacion jefe y empleado

El trabajo también cumple necesidades de interaccion social. EI comportamiento
del jefe es uno de los principales determinantes de la satisfaccion. Si bien la
relacion no es simple, segun estudios, se han llegado a la conclusion de que los
empleados con jefes mas tolerantes y considerados estan mas satisfechos que
con jefes indiferentes, autoritarios, u hostiles hacia los subordinados. Cabe
resaltar, sin embargo, que los individuos difieren algo entre si en sus preferencias
respecto a la consideracién del jefe. Es probable que tener un jefe que sea
considerado y tolerante sea mas importante para los empleados con baja
autoestima o que tengan puestos poco agradables para ellos o frustrantes (House
y Mitchell, 1974).

Para Landy (2005) el estilo democratico, participativo, no discriminativo y orientado
a las personas por parte de sus superiores, produce mayor satisfaccion que el

autoritario orientado hacia la tarea.
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En lo que se refiere a la conducta de orientacion a la tarea por parte del jefe,
tampoco hay una unica respuesta, por ejemplo, cuando los papeles son ambiguos
los trabajadores desean un jefe que les aclare los requerimientos de su papel, y
cuando por el contrario las tareas estan claramente definidas y se puede actuar
competentemente sin una instruccion frecuente, se preferird a un jefe que no

ejerza una supervision estrecha (Maslow, 1991).

De manera general un jefe comprensivo, que brinda retroalimentacion positiva,
escucha las opiniones de sus empleados y demuestra interés permitira una mayor

satisfaccion

5.4 Causas de rotacion de personal
La rotacion de personal es una variable dependiente de aquellos fendmenos

internos y externos de la empresa.

Dentro de los fendbmenos internos que ocurren en las empresas, estan los
siguientes (Spector, 2002):

e La politica salarial de la organizacion; es uno de los fendbmenos que mas
ocasiona la rotacion de personal ya que el trabajador al sentirse
descontento con la remuneracion economica que le otorga la empresa,
puede sentir la necesidad de buscar nuevas alternativas donde él sienta
que su trabajo es realmente valorado y recibe una cantidad monetaria de
acuerdo a su capacidad y esfuerzo laboral.

e La politica de beneficios de la empresa; es importante que el trabajador se
sienta parte de la empresa y que cuente con el apoyo de ésta en todos los
sentidos, principalmente en lo laboral haciendo que el trabajador reciba el
maximo beneficio por prestar sus servicios.

e Las oportunidades de crecimiento profesional dentro de la empresa; el
trabajador al sentir que no existe un crecimiento asi como un desarrollo
profesional dentro de la empresa, sentira la necesidad de buscar nuevas

alternativas ya que para él dicha empresa no valora su profesionalismo o
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por el tamafo de la empresa no puede obtener una mejor posicion en su
entorno laboral, por lo cual al existir dicho estancamiento el trabajador
decide buscar una oportunidad laboral en donde él pueda desempefiar sus
actividades de acuerdo al grado de profesionalismo que presente y asi
cubrir sus necesidades para el logro y satisfaccion de sus objetivos.

e El tipo de relaciones humanas desarrolladas dentro de la empresa; las
relaciones interpersonales son fundamentales en el entorno laboral ya que
mediante éstas se generara la satisfaccion personal o el descontento del
trabajador. Al existir relaciones humanas inapropiadas con el personal, el
trabajador sentira la necesidad de cambiar de rumbo y buscara una
empresa en donde encuentre un ambiente de trabajo adecuado. Cuando no
existen relaciones agradables el desemperfio del personal se ve limitado ya
que no realiza sus actividades satisfactoriamente y sus objetivos se ven
limitados por no existir un ambiente propio para generar una buena funcién.

e Las politicas de reclutamiento y seleccion de personal; cuando no se lleva
acabo un correcto reclutamiento y seleccién de personal esto puede traer
como consecuencia el contratar al personal que no cubrira con las
expectativas, pues puede ser que no esté contratado de acuerdo al perfil
que se busca cubrir para desempenfar las funciones del puesto, lo cual
puede generar en el personal la insatisfaccion, la falta de interés por las
funciones de ese puesto, asi como la disminucion en el grado de
desempeno y esfuerzo que el personal utiliza para llevar a cabo sus

actividades.

5.5 Tipo de bajas que ocasionan la rotacién de personal
Las salidas pueden ser por diversas causas, y segun Garcia (1985), se pueden
agrupar de la siguiente forma:
e Bajas biolégicas o Inevitables: Son aquellas salidas relacionadas con el
término de la vida laboral de las personas; esto se refiere a las bajas que se
producen en la empresa por motivos de muerte, jubilacién e incapacidad

para el trabajo.
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Bajas socialmente necesarias. En esta categoria se encierran aquellas
bajas que se mueven principalmente por razones de necesidades sociales y
sobre las cuales la empresa no puede o no debe ejercer influencia para su
disminucién. Es cuando se le debe dar baja a un empleado por haber
cometido un acto ilegal como fraude, robo, etcétera.

Bajas por motivos personales. Son aquellas bajas promovidas por voluntad
del trabajador y causadas por la incidencia de factores propios de su vida
personal.

Bajas por motivos laborales. Son aquellas bajas promovidas por los propios
trabajadores por razones como: motivos salariales, afectacion de las
condiciones ambientales anormales, laborar en tareas no acordes con la
calificacion poseida o con los intereses profesionales u otros similares, no
cumplir con el perfil y competencias que se requieren en la organizacion.
Bajas por decision de la propia empresa: Son aquellas bajas donde la
decision es tomada por la empresa y no por el trabajador, y a las cuales
tiende a concedérsele un caracter positivo o favorable para el trabajo de la
empresa, se agrupan las bajas por motivos de despido, por indisciplinas,
ruptura de contratos, por ineptitud o falta de idoneidad para el puesto,
separaciones por racionalizacién, o vencimiento del plazo de contrato.
Inestabilidad natural; existen trabajadores, que, por razones sociologicas,
psicolégicas o de educacion, en muchas ocasiones no adquieren
estabilidad en una empresa, sino que constantemente estan necesitando
cambiar de una a otra. Esto debe vigilarse en la seleccion de personal,
pues, por lo dicho anteriormente, causaran gastos innecesarios a la

empresa.

Las salidas que ponen de manifiesto una ineficiente gestion de los recursos

humanos son las relacionadas con los motivos personales y laborales aunque en

algunas empresas existe una tendencia a reflejar estas salidas como decision del

trabajador, ocultando el verdadero motivo de las salidas, tergiversando asi la

situacion real, en otros casos es el propio trabajador el que oculta el motivo real de
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su salida con el unico fin de poder marcharse lo mas pronto posible y de esta

forma no perder el nuevo empleo que ha encontrado (Rodriguez, 1998).

5.6 indice de rotacién de personal

El indice de rotacidn es la relacion porcentual entre las admisiones y las
desvinculaciones de personal, con relacién al numero medio de miembros de una
empresa, en el transcurso de cierto tiempo. Si el indice es muy bajo se da el
estancamiento y envejecimiento del personal dentro de la empresa. En cambio, si
es elevado se presenta demasiada fluidez y se puede perjudicar a la empresa
(falta de estabilidad) (Chiavenato, 2003).

La rotacidon puede calcularse de la siguiente forma:

Rotacién = no. trabajadores no. de trabajadores

que ingresaron —  separados * 100

el numero promedio de trabajadores

Para Mota (2006) el indice de rotacién ideal seria aquel que permitiera a la
empresa retener un personal de buena calidad, sustituyendo a aquel que presenta
distorsiones de desempeno dificiles de ser corregidas dentro de un programa
factible y econémico. No hay un numero que defina el indice ideal de rotacion, sino
una situacion especifica para cada empresa en funcién de sus problemas y de la

propia situacion externa.

5.7 Recomendaciones para disminuir la rotacién de personal
Ulloa, (2006), considera que debido a los efectos negativos que provoca la
fluctuacién de personal en las empresas y los elevados costos que la misma
proporciona, se recomienda:

e Estimular y reconocer verbal y econdmicamente los logros de los

empleados.
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e Delegar el reclutamiento y seleccion de personal en una empresa
especializada.

e Definir una misién y vision claras y hacerlas llegar a todos los niveles de la
organizacion.

e Dar unainduccién y capacitacién a los nuevos empleados.

e Manejar luz natural, buena ventilacién y tener plantas en las oficinas.

e Ofrecer un tiempo al dia a todos los colaboradores para comer, hacer

ejercicio y convivir.
En el siguiente capitulo se presenta la importancia del porque tiene que ser el

psicologo y no otro profesionista el que este a cargo de llevar el proceso de

reclutamiento y seleccion de personal en las empresas.
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6. El rol del psicélogo en el proceso de reclutamiento y seleccion de

personal

6.1 Introduccién

Las personas mal informadas suelen creer que lo Unico que se necesita para tener
conocimientos de psicologia es ser un ente humano con sentido comun y estudiar
la naturaleza humana; sin embargo, los psicologos son personas muy diferentes.
Tienen una preparacion profesional, estan conscientes de las limitaciones de sus
conocimientos y, sobre todo, han sido adoctrinados en una metodologia, a fin de
obtener conclusiones basadas en datos adquiridos de acuerdo con ciertos

métodos cientificos prescritos (Blum, 1994).

El psicologo encargado del area de recursos humanos tiene como funcion
conseguir hacer y mantener personas integrales, humanas y competentes,
logrando el desarrollo a nivel individual y social a escala fisica y psicolégica para
obtener el mayor desempefio, y resultado de cada persona. En este sentido, el
problema de escoger el personal adecuado para la organizacion, es del
responsable del area del proceso de reclutamiento y seleccion el cual debe
permitirse la ayuda de varias técnicas aplicadas que le permitan realizar este

proceso.

6.2 Perfil del psicélogo reclutador
Dentro de una organizaciéon siempre debe existir un encargado o un responsable
de reclutamiento como de la seleccion que sera generalmente el jefe de

departamento de personal el que realiza dicha actividad.

Para Rohlander, Snell y Sherman (2001) la funcién y responsabilidad que contrae
el reclutador en el proceso es importante pues la calidad y potencialidad de cada
uno de su personal recaera en la productividad en el trabajo y por tanto en haber

suministrado al mas 6ptimo y mejor capacitado.
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Para Dolan, Cabrera, Jakson y Shuler (2003) las cualidades que debera poseer un

reclutador son las siguientes:

Capacidad para asimilar agilmente el lenguaje de la organizacién, su
politica y sus necesidades.

Sensibilidad frente a los individuos y capacidad para mantener el rapport en
la entrevista que persigue como fin, como también disminuir las tensiones
del solicitante durante ella.

Capacidad para trabajar dentro de un sitio relativamente dificil con muchos
requerimientos de trabajadores a reemplazar, con una gran cantidad de
solicitantes para atender.

Tener conocimientos de codmo se realiza el trabajo en cada uno de los
diversos cargos y reconocer las habilidades necesarias de sus
trabajadores.

Facultad para percibir las diferencias individuales, sentir los aspectos de
personalidad, habilidad, antecedentes profesionales, escolares, diferenciar
la magnitud de especializacién ofrecido por el candidato y los requisitos que
se necesitan para el cargo.

Capacidad para operar en medio de la confusion y para imponer cierta

semblanza de orden.

6.3 El rol del psicélogo reclutador y sus caracteristicas

La busqueda de empleo en los diferentes momentos de la vida presenta

diferencias. La intervencion del psicélogo desde su papel puede aclararse y

colaborar para que ambas partes tomen una buena decision. El postulante viene

porque lo demanda la empresa, ésta es una caracteristica que se reconoce en el

ejercicio de la Psicologia en el ambito del trabajo, a diferencia de los ambitos

clinicos; por lo tanto se trabaja con gente que no pidié trabajar con uno. Algunos

estan mas entusiasmados que otros, otros vienen forzados y la mayoria viene a

cumplir, sabiendo que es un requisito.
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Para Richini (2000) la primera tarea que debe desempefar el psicélogo dentro de
una institucion consiste en definir y construir su rol. El rol se construye trabajando
con las expectativas propias y las expectativas de otros con respecto al rol propio.
Se trata de una tarea compartida para construir un campo comun de significados y

de expectativas.

El rol del psicologo es una extension de si misma, que opera como puente entre la
persona y el medio social. Se podria hablar del concepto de rol desde el punto de
vista puramente social, pero se prefiere hacerlo desde un enfoque psicosocial que
integre las expectativas personales con las sociales, contemplando la accion
(Guillen, 2000).

Por lo general el psicologo reclutador, cumple inicialmente el rol de observador,
observador que recoge datos y los registra. Cuando adquiere familiaridad con la
dinamica de la situacion, ademas de registrar puede pensar sobre lo que esta

pasando, sobre lo que considera adecuado hacer o sentir (Velasquez, 2006).

Lograr un nivel de pensamiento relativamente independiente requiere un nivel de
discriminacion entre las ideas y los sentimientos que la situacion le despierta. En
ese nivel el psicélogo reclutador toma la situacion a distancia para poder pensar,
registrar, sentir y anticipar la accion o la estrategia conveniente. Observar, sentir,
anotar con lucidez en el cuaderno de notas e intervenir oportunamente constituyen
una meta u objetivo de desarrollo, son indicadores de un rol bien desarrollado,

desde el punto de vista psicolégico (Richini, 2000).

Es importante que el psicoélogo reclutador detecte cuando alguien se siente
obligado a dar buenas respuestas, a un antes de terminar de escuchar y
compenetrarse a la situacion, porque se siente mas obligado a responder y a
rendir y a pensar y elaborar, esta evitando tomar contacto con el problema y no

accede a la praxis.
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6.4 La participacion del psicélogo en el proceso de reclutamiento y seleccion
La tarea del proceso de reclutamiento y seleccién de personal al ser ubicada en
una zona intermedia o de transicion entre la realidad social y la realidad
institucional, requiere contar con suficiente informacion y conocimiento sobre
ambas. El psicélogo necesita conocer la cultura de la organizacion y las
caracteristicas del contexto; para ello, debera establecer cierta distancia a fin de
poder efectuar un relevamiento descriptivo y caracterizar la situacion con relativa
independencia de las emociones y los efectos que embargan las relaciones de

mayor involucramiento (Richino, 2000).

Por lo tanto, la tarea del psicologo en el proceso consiste en conocer al postulante;
para eso se debe afrontar la relacion mas alla de los resultados de las pruebas.
Desde este enfoque el psicologo se interesa mas por el proceso de elaboracion de

los resultados que de los resultados mismos (Blum, 1994).

El estilo del psicologo esta siempre presente asi como también su particular
manera de codificar la realidad, su tabla de valores, sus criterios. Reconocer el
paso que esos aspectos tienen en su tarea puede contribuir a una labor

profesional mas efectiva (Dunnette y Kirchner, 1997).

El psicélogo debe trabajar con la informacién sobre la mesa, sin misterios,
confrontando opiniones e hipotesis y compartiendo informacion, colaborarando en

la obtencién de resultados beneficiosos para todas las partes.

Desde el punto de vista psicolégico se pueden observar aspectos que coincidan o
no con el perfil que busca la empresa; sin embargo, resulta necesario diferenciar
“‘devoluciéon” de “decisidon”. La decision la toma la empresa; la devolucion se refiere
a aspectos psicologos detectados. Puede ocurrir que, desde el punto de vista
psicoldgico, los aspectos detectados en el candidato no coincidan con el perfil que
esta buscando la empresa; en estos casos se realiza la devolucion desde las

caracteristicas que el evaluador observa (Grados, 1988).
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El nivel de integracion de la devolucién esta relacionado con el nivel de madurez
profesional del reclutador, en dos puntos (Richino, 2000):
e El psicologo que es observador, describe aspectos evidentes y manifiestos.
e El psicologo que suele pensar sobre lo que siente puede establecer
relaciones entre los datos y ofrecer una devolucion mas integrada. Si sabe
como responder, puede hacer de la devolucion una oportunidad de dialogo

y de trabajo psicologico de interaccion entre ambos.

Para el psicologo el trato frio, distante y cosificado que suele mantener con el
postulante durante todo el proceso, lo aleja del aspecto humano de su tarea y
empobrece el ejercicio de la profesion. Cuando el postulante es tratado como
proveedor de género y por las cuales lo escogio o lo desechd. El unico indicador
con que cuenta para confirmar la calidad de su tarea es la continuidad de la

relacion con la empresa solicitante (Dessler, 1991).

El postulante que participa en un proceso de evaluacion psicolégica no vino a
buscar un diagnostico; sin embargo, la opinién del psicologo es un dato que no
puede carecer de importancia para él. Le esta ofreciendo la posibilidad de
participar activamente en la opinion que el evaluador se esta formando a través de
sus respuestas y de la capacidad evidenciada para aceptar puntos de vista sobre

Su persona.

De esta forma, en este capitulo se describié cual es el perfil y las caracteristicas
que debe desempefiar el psicdlogo en el proceso de reclutamiento y seleccion, en
el siguiente capitulo se explicara el proceso de reclutamiento y seleccién que lleva

a cabo CPC asi como cuestiones generales de la empresa.
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7.CPC

7.1 Historia
CPC es la historia de un suefio que nacié cuando tres jovenes emprendedores se

reunieron para llevar a cabo un proyecto de negocios para terminar su Maestria.

La idea empieza en la Escuela de Negocios de Harvard en 1993. Miguel Angel
Davila, Adolfo Fastlich y Matthew Heyman eran estudiantes de la Maestria en
Administracion de Empresas y cursaban la materia “Estudios de Campo en
Administracion de emprendedores”. Formaron un equipo para elaborar el plan de
negocios de una empresa de exhibicién cinematografica en México. EIl proyecto
tenia tantas posibilidades de que fuera un éxito que buscaron fondos a través de la
Universidad para realizarlo, ante el nulo apoyo inicial, terminaron pagandolo con

SUS propios recursos.

Una vez listo el proyecto, se dieron a la tarea de conseguir financiamiento para
hacer realidad el suefio. En el afio de 1994, después de tocar muchas puertas,
reunieron finalmente el capital de riesgo necesario para iniciar la construccion del
primer complejo cinematografico que abrié sus puertas el 2 de Agosto de 1995 en
el sur de la ciudad de México, (Altavista) con 6 salas de exhibicion y capacidad

para 1280 invitados.

Con la finalidad de cubrir las necesidades del publico asistente, CPC cred los
complejos multiplex, abiertos los 365 dias del ano y con funciones programadas
en horarios escalonados, los cuales permiten que haya siempre una pelicula

disponible.

En junio de 2002, el conglomerado canadiense ONEX Corp. y Oaktree Capital
Management adquirieron a CPC, bajo la condiciéon de respetar el plan de
crecimiento de la empresa, asi como mantener el equipo que la maneja, el cual ha

sido la base de su éxito. Para ONEX el mercado de Latinoamérica resultaba muy
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atractivo, ya que CPC, mas alla de ser una empresa con un crecimiento notable en

los ultimos anos, es una de las mas rentables en el mundo.

Dos afos después, en 2004, ONEX y Oaktree vendieron CPC a The Carlyle
Group, Bain Capital y Spectrum, companias de fondos de inversion, en una
operacion valuada en cerca de US $300 millones de dolares Actualmente los
representantes de cada una de estas tres compafias son parte del consejo de

administracion de CPC.

El objetivo de CPC siempre ha sido colocarse como la empresa lider en su ramo
en la zona metropolitana, y lo ha conseguido. Actualmente se encuentra en una
etapa de transicion, y su plan a futuro es expandirse al interior de la Republica. En
cuanto al Distrito Federal y el area metropolitana, se preparan algunas
inauguraciones. Junto con este plan de expansion se incluye el desarrollo de
nuevas ventajas competitivas, asi como productos y ofertas que llegan al publico

por medio de la publicidad en pantalla.

7.2 Misién

“ESTAMOS DEDICADOS A SER LOS MEJORES EN DIVERTIR A LA GENTE”
“Cumplir con la mision, es poder darle a nuestros invitados ese espacio magico, en
el que se pueden olvidar de sus problemas diarios, del trafico, de la violencia, en
donde puedan entrar y sentir una experiencia que puede ser de diversion, de
alegria, de accién, de drama, de diferentes cosas, eso les da y les deja algo;
porque ya no es la pelicula, es la sonrisa que los recibe en la taquilla, en la
dulceria, en los accesos, porque cuando cruzas la puerta, entras a un mundo
magico, diferente en donde te sientes importante, en donde te atienden con
calidez, con una forma de trabajo que nos permite entender que no estamos ahi

nada mas para proyectar una pelicula, estamos ahi para darles una experiencia”.
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7.3Filosofia

La filosofia esta sustentada en 4 principios y valores esenciales que son las

columnas que sostienen nuestra empresa. Todos los que formamos parte de la

compani

a debemos esforzarnos por ser congruentes con estos principios y actuar

de acuerdo a los valores que predicamos.

CPC es su gente
Nuestra relacion se sustenta en la confianza
Somos arquitectos de lealtades

Lo mas importante es divertirse y sonreir

e CPC es su gente

Queremos formar una gran familia. Nuestra familia CPC se preocupa por el

bienestar de todos sus miembros, por cultivar y mantener un ambiente sano de

confianza y lealtad.

a.

Todos somos invitados; capacitamos a nuestro personal para que trate
al invitado como si fuera un invitado en su propia casa. De la misma
forma el concepto de invitado se maneja de manera interna, tratando de
satisfacer y atender a las necesidades y demandas de nuestros
invitados internos de forma eficiente y eficaz.

Actitud positiva; nos importa mas la actitud que la aptitud.
Responsabilidad; nos inclinamos por la gente que toma Ila
responsabilidad antes que la autoridad.

Calidez; nos hemos esforzado por crear un ambiente calido, amable, de
sana comunicacién y convivencia donde exista la confianza de sentirse
en familia.

Perseverancia; tenacidad, paciencia y sobre todo la iniciativa y pro

actividad, pero no solo de una persona, sino de un equipo de trabajo.
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e Nuestra relacion se sustenta en la confianza

Es la esperanza firme que se tiene en todo el personal que labora con nosotros,

en que actuaran en todo momento de la manera correcta.

Lo que esperamos de la gente que trabaja en CPC es lealtad, confianza,
compromiso, ganas Yy la conviccion de que se hizo el mejor esfuerzo, con carifio y

entrega.

De igual manera depositamos toda nuestra confianza en nuestros invitados.
Estamos seguros de que la gente que nos visita actia de manera integra y
honesta, no tratando de aprovecharse de nuestra actitud de servicio y nuestra
gran disposicion a satisfacer sus necesidades y superar sus expectativas.

a. Compromiso: la gente que forma parte del equipo tiene que estar
comprometida y con muchas ganas de hacer bien las cosas. El
compromiso, debe ser desde el momento mismo en que se ingresa a la
compafia, es decir, desde el primer dia de trabajo. EI compromiso es
de todos, todos vamos en la misma direccién y en el mismo barco.

b. Flexibilidad; no preocuparnos tanto de romper las reglas si se trata de
superar las expectativas del invitado. El criterio es la principal

herramienta para actuar en cualquier caso.

e Somos arquitectos de lealtades

Es uno de los valores mas importantes de la compafia. Buscamos con nuestras
acciones y con la confianza depositada en la gente alcanzar la fidelidad y lealtad

absoluta de nuestros invitados y de nuestro personal.

Mas que construir grandes y modernos edificios, queremos Construir lealtades.
Nosotros no vendemos boletos o palomitas: vendemos entretenimiento. De igual
manera no contratamos empleados, queremos tener mas miembros leales en la

familia.
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a. Honestidad; ser honrados y decentes en nuestras acciones nos hara
crecer con honor y dignidad cada dia teniendo cimientos mas firmes.

b. Pertenencia; deseamos crear en nuestra gente un sentido de
pertenencia y sana dependencia mutua. Sentir que perteneces a una

gran familia que se preocupa por ti y que te apoyara en todo momento.

Lo mas importantes es divertirse y sonreir

Luchamos dia con dia para promover un cambio de actitud en el trabajo,

queremos ver a la gente trabajar con alegria y entusiasmo. Es el entretenimiento

y la diversidn lo que nos permite tener un vinculo mas estrecho con nuestros

invitados, si el personal se divierte y disfruta su trabajo no sera una carga sino un

placer divertir a la gente.

a. Trabajo en equipo; el espiritu de trabajo en equipo es tener la
capacidad de que ayudar al compariero, de que cuando caminemos por
una sala, no importa si somos staff, gerentes, de corporativo o de
mantenimiento, si vemos una basura, el agacharnos a recogerla quiere
decir que nos importa y que trabajamos por el bien de todo el equipo.
“Nadie sabe tanto como todos juntos”.

b. Creatividad; innovacion, capacidad de romper los paradigmas (modelos
preestablecidos) y de buscar cosas nuevas y mejores es lo que nos
hara seguir siendo una empresa exitosa.

c. Sonrisa; el efecto que causa una sonrisa es magico, transforma el
rostro de quien la da y el animo de quien la recibe. Es la imagen que

CPC quiere transmitir de amabilidad, alegria, calidez.

7.4 Valores

Buscar y provocar relaciones duraderas.

Creer que en esencia la gente actua por buena fe.
Tener una actitud de dar siempre lo mejor.

Hacer todo con pasion.

Ejercer rectitud en todas nuestras acciones y decisiones.
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e Superar de manera continua nuestros estandares.
e Ser consistentes en el pensar, decidir y actuar.
e Aceptar las diferencias y tratar a todos con dignidad.

e Disfrutar y gozar todo lo que hacemos.

7.5 Modelo organizacional

CPC como toda empresa de vanguardia se ha dado cuenta de que la mejor forma
de trabajar, crecer y desarrollarse de una compafia es con una estructura plana,
esto quiere decir que en la organizacidon no debe haber grandes escalafones o

niveles de mando en donde recaigan todas las responsabilidades y decisiones.

En nuestra organizacion creemos que las decisiones las puede y debe tomar todo
el personal, sobre todo el que esta en la linea de fuego, o sea en contacto directo

con nuestros invitados para resolver problemas y superar sus expectativas.

En nuestra empresa no se manejan los organigramas comunes y corrientes, en
donde lo importante es la persona que ocupa tal o cual puesto. Para nosotros lo
importante es la funcién y la responsabilidad que asume cada equipo o area de
trabajo para apoyar el desarrollo y crecimiento de toda la compafniia. Por ello, es

importante que conozcas todas las areas y su funcién dentro de la empresa.

En cada complejo o unidad de negocios, las areas y funciones son las siguientes:
e Gerencia general; su funcidon es administrar los recursos humanos y
materiales a su cargo, asi como coordinar y apoyar la labor de todas las
areas del cine. Es el responsable de que se cumpla nuestro juramento de
servicio y de superar las expectativas de nuestros invitados internos y
externos.
e Area de piso y taquilla; su funcidn es la atencién a los invitados

preocupandose por superar sus expectativas, asi como la imagen y limpieza de

todas las areas comunes de cada complejo.
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Area de Dulceria; se encarga de la atencién a los invitados en Dulceria, La
Locura y Carrito, responsable de que haya producto suficiente para la venta
y que cumpla con los estandares de calidad y frescura.

Area de Proyeccion; es el responsable de que las peliculas se exhiban tal y
como fueron concebidas por sus realizadores, del armado y desarmado de
las peliculas que se proyectan.

Area de tesoreria; su responsabilidad principal es la custodia y salvaguarda
de los valores del cine. Es el lugar donde se entrega todo el dinero
recaudado por las ventas de taquilla y dulceria, se encarga de entregar
charolas, cambios y cuadrar a todos los usuarios.

Area de recursos humanos; su funcién principal es atender a nuestros
invitados internos en todas sus dudas, requerimiento y necesidades con
eficiencia y eficacia, promoviendo un ambiente sano de confianza y
crecimiento. Es el principal responsable junto con el gerente general de

desarrollar a su gente.

En el Corporativo las areas que componen la organizacién son:

Direccion de operaciones; su funcion principal es dar servicio interno y
apoyo a los complejos a través de las gerencias para lograr una
coordinacién y comunicacion efectiva. Elaboracion de presupuestos y su
implementacion. Administracion de los recursos econdmicos y humanos en
el area de operacion de la empresa.

Direccién de recursos humanos; su principal funcion es proveer la mejor
gente para la mejor empresa y tener la mejor empresa para su gente.
Direccion de sistemas; su responsabilidad principal es vigilar la operacion
de todos los sistemas en los cines y Corporativo tanto en cuestiones de
Hardware y Software.

Direccion de nuevos proyectos; su funcidén principal es la plantacion y
desarrollo de proyectos de construccion de nuevos complejos.

Direccion de mercadotecnia; es responsable de la mercadotecnia en la

apertura de nuevos complejos cinematograficos y la plantacion, desarrollo,

75



organizacion y coordinacion de las estrategias comerciales que conlleven al
logro de los objetivos corporativos y el posicionamiento de la empresa en el
mediano plazo.

e Direccion de construccion; consiste principalmente en la identificacion,
evaluacion, coordinacion y desarrollo integral de nuevos proyectos
inmobiliarios de una manera eficiente, orientada a consolidar el dominio en
el mercado de exhibicion.

e Direccion de ventas; es responsable de generar ingresos a través de la
venta de espacios publicitarios en las pantallas de los complejos.

e Direccion de contraloria: su principal funcién es emitir informacion
financiera, siendo veraz y oportuna para la toma de decisiones de la
empresa.

e Gerencia de tesoreria; es el area que se encarga del control y verificacion
de la administracion del efectivo de la compania.

e Direccion de concesiones; es responsable de generar mayor ingreso a la
empresa a través de la concesion que se le ofrece al invitado.

e Direccion de administracion; la funcién principal es controlar y procurar los
gastos que se ejercen en las diferentes areas del Corporativo asi como de
los diferentes complejos, dando un servicio de apoyo con un buen
funcionamiento a Corporativo, complejo y personal.

e Direccion de juridico; interrelaciona y presta soporte a la totalidad de las
areas y direcciones de CPC, participando conjuntamente con el area que
asi lo requiera, en negociaciones, acuerdos, conflictos, reestructuras,
planeacién, otorgando asesoria juridica, elaborando contratos de todo tipo,
proporcionando seguimiento a litigios o procedimientos laborales,
administrativos, civiles, mercantiles y penales, marcas y nombres

comerciales, entre otros.

CPC como empresa de vanguardia, tiene una organizacién y un modelo de trabajo
diferente a las empresas tradicionales. En CPC, la piramide se ha invertido. Para
la empresa lo mas importante y la cabeza de la organizacion son los Invitados y el
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Staff que tiene contacto directo con ellos, que sabe sus necesidades y se dedica a
superar sus expectativas. De esta base se pretende que fluyan de manera natural
y por ley de gravedad las ideas, la comunicaron y las decisiones que nos ayuden a
superar los problemas y a mejorar dia con dia. Se preocupa por promover la
comunicacién a todos los niveles y la filosofia de “puertas abiertas”, esto quiere
decir, que cualquier persona que trabaje en CPC no importa el nivel que tenga,
siempre encontrara las puertas abiertas para la comunicacion y el dialogo con los

Directores.

7.6 Proceso de reclutamiento y seleccion
Tiene como objetivo normar los criterios del Reclutamiento y Seleccion (RyS) para
la contratacion de personal, siguiendo los lineamientos establecidos para lograr el

perfil idoneo.

La Direccidon de Recursos Humanos a través de Reclutamiento y Seleccién tiene
como responsabilidad:

1) Coordinar el reclutamiento y entrevistas de los candidatos.

2) Coordinar e impartir el curso de induccién.

3) Evaluacion y seleccion de candidatos para cubrir la vacante.

)

)
4) Solicitud de uniformes de trabajo.
5) Realizar la contrataciéon del personal seleccionado.
)

6) Elaborar y dar seguimiento al presupuesto de reclutamiento y seleccién.

La Direccion de Operaciones tiene como responsabilidad:
1) Elaborar y entregar a reclutamiento y seleccion la requisicion de personal
con la firmas de autorizacién correspondiente.
2) Contar con una cartera de candidatos acordes al perfil del puesto.
3) Realizar entrevista y preselecciéon de candidatos idoneos.
4) Imparticion de temas en cuanto a la operacion basica del complejo en el
curso de Induccidn.

5) Desarrollo y coordinacion de practicas en complejos.
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Politica:

1)

2)

Las entrevistas solo podran ser realizadas por los Gerentes de complejo
que estén certificados por el “Seminario de Entrevistas”

El candidato debera contar con la siguiente documentacion: acta
renacimiento; numero de IMSS; afore (solo en caso de que ya haya
trabajado); identificacion oficial; constancia de estudios; fotografias
infantiles (2); cartas de recomendacion (3); comprobante de domicilio;
cartilla militar (exclusivamente hombres); CURP.

Asi mismo los candidatos deberan cubrir el siguiente perfil: edad de 18 a 22
anos; ser estudiantes del ultimo afio de preparatoria o estar cursando los
primeros semestres de la carrera; soltero; sin hijos; con actitud de servicio.
No se permite la contratacién de familiares directos del personal activo.
Todos los candidatos sin excepcidén deberan realizar y concluir cada paso
del proceso para llegar a los 3 posibles resultados finales que indica el

procedimiento, de lo contrario automaticamente quedara fuera del proceso.

Procedimiento:

1)

2)

Semanalmente la Direcciéon de Operaciones a través de la Gerencia de

Distrito elabora la requisicion de personal sefialando el numero de personas

que necesita cada complejo asi como la fecha en la que ingresaran (En

caso de no requerir personal, también lo notifican por escrito) debidamente
autorizadas por el Director y Subdirector de Operaciones.

Dependiendo del tipo de necesidad que origina las vacantes, el area de

RyS podra tomar cualquiera de los siguientes acciones:

21 En caso de apertura de un nuevo complejo el proceso da inicio
desplegando el material de apoyo para el reclutamiento del nuevo
personal (Manta de préxima apertura en el complejo, posters en
escuelas, centros comerciales y localidades de la zona, banner en la

pagina de CPC.com misma que incluye la solicitud de empleo).
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En caso de contar con cines cercanos al nuevo complejo se solicitara
su apoyo para recibir solicitudes de candidatos interesados, mismas
que deberan ser enviadas al area RYS.

2.2 Cuando se trata de cubrir una vacante normal (por rotaciéon o nuevos
proyectos) como primer paso el area de RYS revisa la cartera de
candidatos ya seleccionados y capacitados, en caso de contar con el
candidato para cubrir la vacante se le llama y se cita para su
contratacion.

Se inicia el proceso de entrevistas en los complejos siendo estas realizadas

por el Gerente de RH y en segundo lugar por el Gerente General del

complejo.

RyS envia comunicado a los complejos que requieren personal para llevar a

cabo la segunda entrevista de los candidatos previamente seleccionados,

pasando este segundo filtro, los candidatos tienen una ultima entrevista con
el personal del Sindicato.

Teniendo ya a los candidatos seleccionados, se da inicio al curso de

induccidn, con una duracién de 3 dias. Los instructores internos y externos

se presentan de acuerdo al programa establecido y notificado por el area de

RyS desde una semana antes por correo electronico, para instruir a los

candidatos en el tema que le corresponde a cada uno.

El ultimo dia del curso se aplica el examen y se le indica fecha, lugar y hora

donde se entregaran los resultados finales de su proceso. Hecho lo anterior

se les invita a disfrutar de entrar a ver las peliculas que quieran gratis
durante ese dia, obsequiandoles palomitas y refresco.

RyS califica los examenes de los candidatos (es requisito pasar el examen

para poder continuar con la evaluacion final). Se separan los documentos

de los candidatos en tres bloques: RECHAZADOS, STAND BY Y

CONTRATADOS. Todos los solicitantes son capturados en el sistema de

RH (Cezanne).

El dia de la entrega de resultados se junta a todo el grupo en el lugar

indicado, llamando a cada bloque especifico de manera separada para
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indicar su status final. Los candidatos con resultado de CONTRATADOS
pueden firmar la documentacién formal para contratacidon ese mismo dia,
RyS entrega la documentacién correspondiente a su contrato. Una vez
entregado el uniforme, se toma la foto para la credencial y cargarla en el
sistema de RH (Cezanne).

9) Concluido el proceso de contratacion, se le indica al horario en que deberan
presentarse a laborar y ese mismo dia se manda mensaje por correo
electréonico a los complejos que recibiran a los nuevos empleados, con

copia para la Direccion y Subdireccion de Operaciones.

7.7 Curso de induccién
Tiene como objetivo normar los criterios para estandarizar el Curso de Induccién

buscando una mejor integracién entre los participantes de esta actividad.

Responsable del Procedimiento: La Subgerencia de RyS
La Direccion de RH tiene como responsabilidad

1) Elaborar programa de Curso de Induccion

2) Coordinar e impartir el curso

3) Monitoreo de los candidatos a cubrir el perfil.

Politica:

1) Todo personal staff antes de ser contratado debera tomar el Curso de
Induccion.

2) Todo personal no staff después de ser contratado debera ser programado
para asistir al Curso de Induccién antes de cumplir 6 meses en la empresa.

3) El candidato que no cubra con el 80% minimo de asistencia al Curso no
podra continuar en el proceso de seleccion.

4) No podra participar como instructor del Curso de Induccién aquel personal
que no haya sido previamente capacitado a través de la Certificacion del
Curso de Instructores.
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5) El programa de Curso debera ser notificado a los instructores con una

semana de anticipacion.

Procedimiento:

1. Una vez terminado el proceso de entrevistas para el personal no staff y
seleccionados los candidatos se elabora lista de participantes al Curso de
Induccion.

1a) El personal no staff, después de ser contratado debera ser

programado para asistir al curso.

2. Si el Curso de Induccion es para cubrir vacantes en base a rotacion se
realizara en hora y fecha indicada en la sala de capacitacién del complejo
cinematografico WTC o Mundo E, dependiendo la cercania a su complejo.

2a) Si el Curso de Induccion es para cubrir vacantes para la apertura de
un nuevo complejo cinematografico éste se llevara a cabo en el hotel
mas cercano a la zona.

2b) En cuanto a complejos cinematograficos foraneos el Curso de

Induccién también se llevara a cabo en el hotel mas cercano a la zona.

3. Se da inicio al curso de induccion. Los instructores internos y externos se
presentan de acuerdo al programa establecido. Las areas y direcciones que

participan y sus temas son:

AREA TEMA AREA TEMA
Reclutamientoy |Filosofia y Misién | Operaciones Proyeccion
seleccién de la empresa (Gerente de

Complejo)
Operaciones Cultura Operaciones Taquilla
(Gerente de Cinematografica (Gerente de
Complejo) Complejo)
Relaciones Recursos Operaciones Piso y Accesos
Laborales o Humanos (Gerente de
GARH Complejo)

81



Sindicato Tema Sindical Capacitacion Ejemplos de
Servicio

Invitado Especial |Programa de Programacién | Programacion
Invitado Especial

Operaciones Juramento de Administracion |Nominas
Servicios (Nominas)

Operaciones Dulceria Operaciones Linea CPC

(Gerente de (Gerente de

Complejo) Complejo

AFORES AFORES DAHFSA Proteccién Civil

4. El primer dia del curso se le entrega una encuesta de calidad a los
participantes para evaluar a los instructores y temas tratados.
5. Durante el Curso de Induccion se monitorea a los participantes con la

finalidad de obtener una evaluacién de los candidatos a cubrir el perfil.
En el siguiente capitulo se presenta la metodologia que se utilizé para conocer si

la rotacidn de personal es consecuencia de no aplicar un buen proceso de

reclutamiento y seleccion de personal.
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8. Metodologia

Planteamiento del problema

Quiza el problema al que nos enfrentamos los psicologos al entrar a una empresa
es el escoger a los candidatos idoneos para desempeiar los puestos que se
requieren en una sociedad tan compleja como la nuestra. Por lo tanto, el éxito o
fracaso de la organizacion depende en gran medida de la eleccidbn que
previamente hicimos del candidato. La seleccidon de empleados sigue siendo un
punto que exige nuestros conocimientos psicologicos e investigaciones rigurosas;
basado en lo anterior el planteamiento del problema es:  Cémo la intervencién del
psicologo podria equilibrar la estrategia de reclutamiento y seleccién con la de
rotacion de personal, de tal manera que se pueda aumentar al maximo el potencial
humano que dispone la empresa y la satisfaccion de las necesidades del

individuo?

Hipotesis
e Si no existe la participacion del psicologo en el proceso de reclutamiento y
seleccion entonces los indices de rotacion de personal seran altos.
e Si el empleado se siente satisfecho con los beneficios que le brinda la

empresa entonces no buscara satisfacerlas en otra.

Justificacion

En la actualidad el pais atraviesa por diferentes crisis tanto econdmicas como
sociales que repercuten en la sociedad, siendo esto un problema para las
empresas ya que son éstas las productoras de nuevos empleos, por consiguiente,
uno de los problemas que frecuentemente se presentan en la empresa es la
inestabilidad laboral, aspecto que genera consecuencias negativas ya que
posteriormente se agudiza cuando resulta extremadamente dificil cubrir el puesto
de trabajo vacante, sobre todo si se trata de puestos pocos atractivos y con una

baja remuneracion.
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Por ende, la investigacién que se plante6 tuvo una importancia de primer orden, ya
que dotara a la empresa de una herramienta técnica y moderna, de facil manejo
para la persona responsable de reclutar y seleccionar el personal necesario, para

cubrir las vacantes dentro de la empresa, logrando asi optimizar dicho proceso.

Una empresa es un plan de actividades humanas que no empieza a funcionar
hasta que no se hayan reclutado las personas que van a desempefiar los diversos
roles o a realizar actividades previstas. Por consiguiente, el primer y posiblemente
el mayor problema humano en cualquier organizacion es como reclutar
empleados, seleccionarlos, entrenarlos, socializarlos y asignarlos al cargo para

asegurar la mayor eficiencia (Spector, 2002).

Puede considerarse que la rotacion existente se debe a que el candidato
seleccionado no cuenta en su totalidad con los requisitos exigidos para llevar a
cabo las funciones inherentes a su cargo; lo que puede resumirse en que las
fuentes aplicadas en el reclutamiento y las técnicas de seleccion de personal no
estan claramente definidas y los resultados del proceso muestran que no es el
mas adecuado, debido a que el personal reclutado y seleccionado no ha dado los
resultados esperados, lo cual se evidencia en las evaluaciones de eficiencia
(Victoria, 2000).

Tipo de estudio

Este estudio es descriptivo y de enfoque cuantitativo debido a que recolecta datos
para comprender el fendmeno; este tipo de estudio busca definir las propiedades
asi como describir las caracteristicas y perfiles importantes de personas y grupos

(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003).
Diseino de la investigacion

En el presente estudio se utilizé un disefio (Hernandez, et al, 2003):

¢ No experimental; debido a que no se pueden manipular las variables.

84


http://www.monografias.com/trabajos7/perde/perde.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/formulac/formulac.shtml#FUNC

e Transaccional; debido a que se realizan observaciones en un momento
unico en el tiempo.
e Descriptivo; debido a que se va a presentar el proceso de reclutamiento y

seleccién de personal que se utiliza en los distintos complejos de CPC.

Variables de estudio

Reclutamiento; Es un conjunto de procedimientos orientados a atraer candidatos

potenciales calificados y capaces de ocupar cargos dentro de una organizacion.
Es en esencia un sistema de informacién mediante el cual la organizacién divulga
y ofrece al mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que

pretende llenar (Chiavenato, 1986).

Seleccion; La meta de cualquier sistema de seleccion es determinar con precision
qué solicitantes poseen los conocimientos, destrezas, capacidades y otras
caracteristicas que pide el puesto. Ademas el sistema de seleccion debe distinguir
entre las caracteristicas que se requieren al momento de la contratacion, las que
se adquieren de manera sistematica en la capacitacion y aquellas que el individuo

aprende por rutina cuando se instala en el puesto (lvancevich 2004).

Rotacién; Es el porcentaje de empleados que por diversas causas abandonan su

trabajo permanente cuando aun su contrato esta vigente y la empresa requiere de
sus servicios, activando el proceso de integracion de nuevos empleados para que

desemperfien las actividades de los puestos vacantes (Casique y Lopez, 1994).

Selecciéon de la muestra

La muestra se conformé por 40 gerentes de los diferentes complejos de CPC
ubicados en el Distrito Federal, sin importar la edad o el sexo. El tipo de muestreo
fue no probabilistico del tipo juicio debido a que se acudi6 con los gerentes con los
que se tenia contacto laboral previo y con los gerentes recomendados por los

anteriores.
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Diseiio del instrumento

El cuestionario de opinién fue realizado pensando en las necesidades de la
investigacion, siendo la esencia de ésta el reclutamiento, seleccion y rotacion del
personal. Por consiguiente la estructura del cuestionario en su disefio permite una

facil comprension de las preguntas.

El cuestionario estuvo dirigido unicamente para el equipo gerencial de los
complejos de CPC, debido a que ellos cuentan con la informacion necesaria para
responder el cuestionario. El cuestionario esta compuesto de 56 preguntas que
exploran el proceso de reclutamiento y seleccion asi mismo los factores que
intervienen para que se de la rotacién de personal, con una escala de medicién
likert con cinco opciones (nunca, rara vez, algunas veces, frecuentemente y
siempre). Al final del cuestionario se les pide que ordenen de mayor a menor
importancia los motivos por los cuales sus ex empleados han dejado la empresa.

La validacion del cuestionario fue aprobada por cinco jueces expertos en el area.

Procedimiento

Para la aplicacion, el cuestionario se le proporcion6 a cada uno de los gerentes de
los complejos que se visitaron, dandoles la opcion de contestarlo al momento o
bien, se les ofrecid regresar al dia siguiente si es que la aplicacién de éste
interferia con las actividades que tuvieran en ese momento o si algun gerente no

se encontraba en las instalaciones al momento de la visita.

Analisis de los datos

En un primer momento, se hizo la recoleccion de todos los cuestionarios
aplicados, una vez que se tuvieron ordenados, se realiz6 el vaciado de los datos
obtenidos en el programa SPSS y a partir de éste, se analizé cada uno de los
reactivos para obtener un mejor control en los resultados; se utilizaron tablas y

graficas para un mejor analisis de la informacion recolectada.

En el siguiente capitulo se expondran los resultados obtenidos en la investigacion.
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9. Resultados
Para este capitulo de resultados se utilizd la estadistica descriptiva para

conocer el proceso de reclutamiento y seleccion, asi como los motivos de
rotacion de personal en CPC.

Tabla 1 “Edad de los Gerentes”

Media
27.55

N Minimo Maximo
EDAD 40 20 34
N valido (segun lista) 40

La edad de los gerentes de CPC esta entre 20 afios y 34 afos, teniendo una
media de 27 afos.

Tabla 2 “Género”

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | M 21 52.5 52.5 52.5
F 19 47.5 47.5 100.0
Total 40 100.0 100.0

En CPC, se observa con respecto al género que existe una proporcién de
igualdad ya que tanto hombres como las mujeres cuentan con las mismas
oportunidades de crecimiento gerencial, esto se ve reflejado en que son 21
hombres por 19 mujeres los que conforman la plantilla gerencial.

Tabla 3 “Escolaridad”

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | LICENCIATURA TRUNCA 12 30.0 30.0 30.0
PASANTE 17 42.5 42.5 72.5
TITULADO 9 22.5 22.5 95.0
ESTUDIANTE 2 5.0 5.0 100.0
Total 40 100.0 100.0

En lo que respecta a la escolaridad que tienen los gerentes de CPC se
encuentra que un 42.5% es pasante, en segundo lugar estan aquellos que
tienen una licenciatura trunca (30%), los gerentes titulados cuentan con un
22.5% y finalmente solo el 5% del cuerpo gerencial sigue estudiando.
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Tabla 4 “Licenciatura”

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | ADMINISTRACION DE
EMPRESAS 15 375 375 375
INGENIERIA INDUSTRIAL 2 5.0 5.0 425
MERCADOTECNIA 3 7.5 75 50.0
EDUCACION FISICA 1 25 25 525
DISENO GRAFICO 2 5.0 5.0 575
CIENCIAS DE LA
COMUNICACION 4 10.0 10.0 67.5
INGENIERIA EN
ALIMENTOS 1 2.5 25 70.0
PUBLICIDAD 1 2.5 25 72.5
PSICOLOGIA 4 10.0 10.0 82.5
SOCIOLOGIA 1 2.5 25 85.0
INGENIERIA EN
SISTEMAS 2 5.0 5.0 90.0
COMPUTACIONALES
PERIODISMO 1 2.5 25 925
PEDAGOGIA 2 5.0 5.0 97.5
TURISMO 1 2.5 25 100.0
Total 40 100.0 100.0

Se observa que existe una gran variedad en cuanto a las licenciaturas que
tienen los integrantes del cuerpo gerencial de CPC, siendo Administraciéon de
Empresas la de mayor frecuencia (37.5 %) y las de menor frecuencia son
Educacién Fisica, Ingeria en Alimentos, Publicidad, Sociologia, Periodismo y
Turismo; cada una de ellas con un 2.5%. Por su parte Psicologia solo cuenta
con el 10% de la plantilla gerencial.

Tabla 5 “Estado Civil”

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | SOLTERO 26 65.0 65.0 65.0
CASADO 8 20.0 20.0 85.0
UNION LIBRE 4 10.0 10.0 95.0
DIVORCIADO 2 5.0 5.0 100.0
Total 40 100.0 100.0

En cuanto al estado civil de los gerentes se encontré que predomina el estar
soltero con un 65%, por otro lado se observa que el 30% de los gerentes tiene
una relacién seria con su pareja, debido a que el 20% de la muestra son
casados y el 10% viven en union libre.
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Tabla 6 “Antigiedad en la empresa como gerente”

N Minimo Maximo Media
ANTIGUEDAD EN ANOS
EN LA EMPRESA 40 1 8 3.78
N valido (segun lista) 40

En cuanto a la antigluedad se observa que existe una media de 3.78 ainos, esto
quiere decir que la platilla de los gerentes en CPC es practicamente nueva, ya
que muy pocos gerentes tienen una antiguedad mayor a la media.

Tabla 7 “Prequnta 1:

sLa empresa cuenta con algun proceso para

el

reclutamiento v seleccion de personal?”

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 1 25 2.5 2.5
FRECUENTEMENTE 2 5.0 5.0 7.5
SIEMPRE 37 92.5 92.5 100.0
Total 40 100.0 100.0

Se puede observar que de acuerdo a los gerentes, CPC si cuenta con un
proceso para el reclutamiento y seleccion de personal.

Grafica 1 “PrequmgesciBarLaicaiasdNel reclutamiento de personal ; Utilizan

lgunas de las siquientes fuentes?”
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Basado en las graficas anteriores (grafica 1.1 a 1.10) se observa que las
principales fuentes de reclutamiento que utiliza CPC son en primer lugar las
solicitudes, en segundo lugar las recomendaciones o referencias, seguido de
las recomendaciones por parte de los empleados. Por otra parte las fuentes de
reclutamiento que menos utilizan son las agencias de colocacion, sindicatos y
bolsas de trabajo en las escuelas.

Tabla 8 “Pregunta 3: jRealizan estudios sobre el mercado de trabajo?”

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | NUNCA 15 375 375 375
RARA VEZ 12 30.0 30.0 67.5
ALGUNAS VECES 5 125 12.5 80.0
FRECUENTEMENTE 4 10.0 10.0 90.0
SIEMPRE 4 10.0 10.0 100.0

Total 40 100.0 100.0

Se observa que en CPC existe una inclinacién a no realizar estudios sobre el
mercado de trabajo, debido a que las respuestas que proporcionaron tuvieron
una tendencia hacia el nunca con un 37.5% vy el rara vez con un 30%.

Tabla 9 “Prequnta 4 ;Cuentan con un presupuesto para gastos de
reclutamiento?”

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 9 22.5 225 225
RARA VEZ 5 12.5 12.5 35.0
ALGUNAS VECES 4 10.0 10.0 45.0
FRECUENTEMENTE 7 17.5 17.5 62.5
SIEMPRE 15 37.5 375 100.0

Total 40 100.0 100.0

En CPC no siempre se cuenta con un presupuesto para gastos de
reclutamiento ya que solamente el 37.5% contesto que siempre cuenta con
dicho presupuesto.
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Tabla 10 “Prequnta 5 ; Considera que la empresa tiene problemas para reclutar

a su personal?”

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | NUNCA 7 17.5 17.5 17.5
RARA VEZ 10 25.0 25.0 42.5
ALGUNAS VECES 12 30.0 30.0 72.5
FRECUENTEMENTE 8 20.0 20.0 925
SIEMPRE 3 75 7.5 100.0

Total 40 100.0 100.0

En cuanto a los problemas para reclutar se observa que en CPC algunas veces
tienen dificultades para realizar su reclutamiento.

Tabla 11 “Prequnta 6 ; Las solicitudes de empleo que utilizan son?”
PROPIAS DE LA EMPRESA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | NUNCA 1 25 25 25
ALGUNAS VECES 4 10.0 10.0 12.5
FRECUENTEMENTE 2 5.0 5.0 175
SIEMPRE 33 82.5 82.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
EXTERNAS
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos NUNCA 21 52.5 525 525
RARA VEZ 7 175 175 70.0
ALGUNAS VECES 2 5.0 5.0 75.0
FRECUENTEMENTE 5 12.5 12.5 87.5
SIEMPRE 5 125 125 100.0
Total 40 100.0 100.0

Se observa que CPC opta por utilizar sus propias solicitudes para el
reclutamiento de personal.
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Tabla 12 “Prequnta 7 ;La persona encargada de efectuar la entrevista es?”

GERENTE GENERAL
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 3 7.5 7.5 7.5
RARA VEZ 1 25 2.5 10.0
ALGUNAS VECES 5 12.5 12.5 22.5
FRECUENTEMENTE 3 7.5 7.5 30.0
SIEMPRE 28 70.0 70.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
RESPONSABLE DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 2 5.0 5.0 5.0
ALGUNAS VECES 1 2.5 2.5 7.5
FRECUENTEMENTE 4 10.0 10.0 17.5
SIEMPRE 33 82.5 82.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
PSICOLOGO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | NUNCA 39 97.5 97.5 97.5
ALGUNAS VECES 1 2.5 25 100.0
Total 40 100.0 100.0

En CPC tanto el Gerente General como el responsable del area de recursos
humanos son los que se encargan de efectuar la entrevista. En esta etapa el
Psicélogo no tiene participacion alguna.

Tabla 13 “Prequnta 8 jConsidera que las entrevistas son necesarias para

ingresar a la empresa?”

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | FRECUENTEMENTE 2 5.0 5.0 5.0
SIEMPRE 38 95.0 95.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
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Con base a la tabla 14 y graficas anteriores (grafica 2.1 a 2.5) se observa que
en CPC si es necesaria la aplicacion de la entrevista, siendo la entrevista por
contacto la mas utilizada y las que menos utilizadas son las entrevistas por
promocion y competencias.

Tabla 14 “Preqgunta 10 ; Para seleccionar al personal, gué clase de entrevista

realizan?”
LIBRE
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 12 30.0 30.0 30.0
RARA VEZ 5 12.5 12,5 42.5
ALGUNAS VECES 9 225 22.5 65.0
FRECUENTEMENTE 5 12.5 125 775
SIEMPRE 9 225 22.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
DIRIGIDA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 11 27.5 27.5 275
RARA VEZ 1 2.5 25 30.0
ALGUNAS VECES 7 17.5 17.5 47.5
FRECUENTEMENTE 7 17.5 17.5 65.0
SIEMPRE 14 35.0 35.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
MIXTA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 16 40.0 40.0 40.0
ALGUNAS VECES 6 15.0 15.0 55.0
FRECUENTEMENTE 5 12.5 12.5 67.5
SIEMPRE 13 325 32.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
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El tipo de entrevista que realizan los gerentes con mayor frecuencia es la
entrevista dirigida debido a que el 35% de ellos siempre la realiza, y la menos

utilizada es la mixta ya que un 40% respondié que no la aplica.

Gréfica 3 “PRYGHREN 9PN QB BNTRPBRESA¥AN en la entrevista?”
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En las graficas (grafica 3.1 a 3.3) se observa que lo que buscan los gerentes en
la entrevista es que la persona sea la adecuada al puesto por encima de la

motivacion o interés y de la calificacion y ambiente profesional.
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o “ CONOCIMIENTQS DEL PUESTO . "
Grafica 4 “Prequnta 12 ; Qué es lo que valoran en la entrevista?
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En las graficas (grafica 4.1 a 4.11) se observa lo que los gerentes valoran en
las entrevistas siendo el modo de hablar y expresarse, las actitudes y los
aspectos sociales de comportamiento los de mayor relevancia para ellos.
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Tabla 15 “Prequnta 13 ; Confian en la simple entrevista?”

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | NUNCA 4 10.0 10.0 10.0
RARA VEZ 3 75 7.5 17.5
ALGUNAS VECES 12 30.0 30.0 475
FRECUENTEMENTE 15 375 375 85.0
SIEMPRE 6 15.0 15.0 100.0

Total 40 100.0 100.0

Se observa los gerentes suelen confiar en la aplicacion de la entrevista como

unico medio para la seleccion de personal.

Tabla 16 “Prequnta 14 Una vez reclutado vy entrevistado al personal requerido

+.Qué tipo de examenes formulan a los aspirantes?”

EXAMENES PSICOTECNICOS (TESTS DE INTELIGENCIA NATURAL, DE ASOCIACION, DE

ATENCION DISCIPLINARIA)

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 22 55.0 55.0 55.0
RARA VEZ 2 5.0 5.0 60.0
ALGUNAS VECES 9 22.5 22.5 82.5
FRECUENTEMENTE 4 10.0 10.0 92.5
SIEMPRE 3 7.5 7.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
PRUEBAS O EXAMENES ADECUADOS A LAS LABORES
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 12 30.0 30.0 30.0
RARA VEZ 2 5.0 5.0 35.0
ALGUNAS VECES 6 15.0 15.0 50.0
FRECUENTEMENTE 11 27.5 27.5 77.5
SIEMPRE 9 22.5 22.5 100.0
Total 40 100.0 100.0

En lo que concierne a los tipos de examenes que se realizan dentro de CPC se
observa que esta empresa no realiza examenes psicotécnicos, y en lo que
corresponde a las pruebas o examenes adecuados a las labores existe una
tendencia a que la mitad de los gerentes puede o no aplicarlos.
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Tabla 17 “Prequnta 15 ; Considera que dentro de la empresa deba existir un

departamento psicotécnico?”

. CONSIDERA QUE DENTRO DE LA EMPRESA DEBE EXISTIR UN DEPARTAMENTO

PSICOTECNICO?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 1 25 2.5 25
RARA VEZ 2 5.0 5.0 7.5
ALGUNAS VECES 11 27.5 27.5 35.0
FRECUENTEMENTE 12 30.0 30.0 65.0
SIEMPRE 14 35.0 35.0 100.0

Total 40 100.0 100.0

Los gerentes consideran que debe existir un departamento psicotécnico dentro

de la empresa.

Tabla 18 “Pregunta 16

;.Disponen de un

lugar adecuado para recibir,

entrevistar y examinar a los aspirantes?”

. DISPONE DE UN LUGAR PARA RECIBIR, ENTREVISTAR Y EXAMINAR A LOS ASPIRANTES?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  NUNCA 6 15.0 15.0 15.0
RARA VEZ 9 225 22.5 37.5
ALGUNAS VECES 6 15.0 15.0 52.5
FRECUENTEMENTE 5 12.5 12.5 65.0
SIEMPRE 14 35.0 35.0 100.0

Total 40 100.0 100.0

Solo la mitad de los gerentes
de reclutamiento.

cuenta con un lugar fijo para realizar el proceso

ACTA DE NACIMIENTO

Grafica 5 “Prequnta 17 ; Qué documentos solicitan antes de contratar al nuevo

empleado?”

Acta de nacimiento
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ACTA DE NACIMIENTO
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CARTILLA MILITAR
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COMPROBANTES DE DOMICILIO

© Gréafica 5.6
Comprobante de
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Para CPC los documentos principales que le solicitan al candidato para cubrir
el puesto son: acta de nacimiento, fotografias, comprobante de domicilio y
comprobante de estudios. En cambio los documentos menos requeridos por la
empresa son la licencia de manejo y el curriculo vitae.
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Tabla 19 “Pregunta 18 Como requisito previo a la contratacion ,Practican

examenes médicos?”

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 38 95.0 95.0 95.0
SIEMPRE 2 5.0 5.0 100.0
Total 40 100.0 100.0

En CPC no se aplica ningun examen medico para conocer la salud del
candidato a cubrir la vacante.

Tabla 20 v grafica 6 “Pregunta 19 ;Realizan alguna investigacién previa al

contrato?”
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | NUNCA 4 10.0 10.0 10.0
RARA VEZ 3 7.5 7.5 17.5
ALGUNAS VECES 8 20.0 20.0 375
FRECUENTEMENTE 5 12.5 12.5 50.0
SIEMPRE 20 50.0 50.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
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REFERENCIAS PERSONALES
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Los gerentes de CPC respondieron que si se lleva a cabo una investigacion del
candidato previo a su contratacion; siendo los antecedentes laborales la que
mas recurren para conocer a sus candidatos y la que menos utilizan son los

estudios socioecondmicos.

Tabla 21 “Pregunta 20 ;En qué momento investigan a sus candidatos?”

DESPUES DE LLENAR LA SOLICITUD

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 14 35.0 35.0 35.0
RARA VEZ 3 7.5 7.5 425
ALGUNAS VECES 4 10.0 10.0 52.5
FRECUENTEMENTE 6 15.0 15.0 67.5
SIEMPRE 13 32.5 32.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
DESPUES DE LA ENTREVISTA FINAL
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 4 10.0 10.0 10.0
RARA VEZ 4 10.0 10.0 20.0
ALGUNAS VECES 6 15.0 15.0 35.0
FRECUENTEMENTE 8 20.0 20.0 55.0
SIEMPRE 18 45.0 45.0 100.0
Total 40 100.0 100.0




DURANTE SU PERIODO DE PRUEBA

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 12 30.0 30.0 30.0
RARA VEZ 6 15.0 15.0 45.0
ALGUNAS VECES 8 20.0 20.0 65.0
FRECUENTEMENTE 4 10.0 10.0 75.0
SIEMPRE 10 25.0 25.0 100.0

Total 40 100.0 100.0

La investigacion que realizan los gerentes de los candidatos suele llevarse a
cabo después de la entrevista final.

Tabla 22 “Pregunta 21 ; Quién hace la seleccion del candidato adecuado?”

GERENTE GENERAL

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 4 10.0 10.0 10.0
RARA VEZ 2 5.0 5.0 15.0
FRECUENTEMENTE 7 175 17.5 32.5
SIEMPRE 27 67.5 67.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
GERENTE DEL AREA SOLICITANTE
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | NUNCA 15 375 375 375
RARA VEZ 1 25 2.5 40.0
ALGUNAS VECES 8 20.0 20.0 60.0
FRECUENTEMENTE 3 7.5 75 67.5
SIEMPRE 13 32.5 32.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
RESPONSABLE DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 2 5.0 5.0 5.0
RARA VEZ 1 25 25 7.5
ALGUNAS VECES 3 7.5 7.5 15.0
FRECUENTEMENTE 9 22.5 225 37.5
SIEMPRE 25 62.5 62.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
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PSICOLOGO

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | NUNCA 37 92.5 92.5 92.5
RARA VEZ 2 5.0 5.0 97.5
SIEMPRE 25 2.5 100.0
Total 40 100.0 100.0

En lo que respecta a la decision para la seleccién del candidato, se observa
que en primer lugar quien elige al candidato es el gerente general, del mismo
modo participa en esta eleccion el responsable del area de recursos humanos.
Teniendo una participacion nula el psicologo en esta etapa.
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Se observa que en CPC una de sus politicas para la contratacion de personal,
es que no deben de existir parentesco con el personal activo.

Gréfica 8 “Pregunta 23 ;P& R ehiifeat rsn iR on B To 885 Ui d & 0s

aspirantes o candidatos?”

D
=}

@
=}

Grafica 8.1
¢ Para la empresa es
importante el estado
civil de los
aspirantes o
candidatos?

Porcentaje
W N
o o

N
o

o

o

SIEMPRE
¢PARA LA EMPRESA ES IMPORTANTE EL ESTADO CIV...

NUNCA ALGUNAS VECES

108



SOLTERO

80

60

Porcentaje

20

NUNCA ALGL

Gréfica 8.1.1
Soltero

CASADO

60

Gréfica 8.1.2

Porcentaje
N
o

Casado

N
o

ALGUNAS VECES SIEMPRE
CASADO

Otra de las politicas que se observa que se aplica en la empresa, es el estado
civil de sus empleados ya que para CPC si es importante este aspecto,
teniendo mayor importancia en contratar a solteros sobre los casados.
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En CPC una vez concluido el periodo de prueba siempre realizan un contrato
inicial con una duracion de tres meses para después otorgarles un contrato por
tiempo indefinido o bien terminar la relacion contractual que existe con el
empleado.
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Grafica 10 “Prequnta 25 ;Hacen promociones con su mismo personal, para
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Grafica 10.1
¢, Hacen promociones
con su Mismo
personal para los
puestos vacantes?

La mayor parte de la muestra respondié que dentro de la empresa si se
realizan promociones con el personal activo para cubrir algunas vacantes
disponibles en la empresa, permitiendo que puedan tener un crecimiento en

ella.

Tabla 23

“Pregunta 26

;. Cuentan con periodos de prueba, para

las

promociones internas de algun puesto?”

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | NUNCA 11 27.5 275 275
RARA VEZ 4 10.0 10.0 375
ALGUNAS VECES 5 12.5 12.5 50.0
FRECUENTEMENTE 8 20.0 20.0 70.0
SIEMPRE 12 30.0 30.0 100.0

Total 40 100.0 100.0

CPC suele aplicar periodos de prueba para ver si el desempefo de los
empleados es el idoneo para cubrir la nueva vacante en la empresa, aunque
dicho procedimiento no se imparte al 100%.
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Tabla 24 “Prequnta 27 ;Comprueban con el tiempo las primeras impresiones

de las personas seleccionadas?”’

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | NUNCA 1 25 25 2.5
RARA VEZ 3 7.5 7.5 10.0
ALGUNAS VECES 5 125 12.5 225
FRECUENTEMENTE 14 35.0 35.0 57.5
SIEMPRE 17 42.5 42.5 100.0

Total 40 100.0 100.0

Los gerentes suelen comprobar que la primera impresion que tuvieron en
relacion al candidato que fue seleccionado haya sido acorde al puesto de
trabajo que desempenia actualmente.
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Los gerentes de CPC consideran que algunas veces los términos de
contratacidn que utiliza la empresa cumplen con los objetivos para contratar al
nuevo personal.
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En cuanto al salario que se les otorga a los empleados por parte de la
empresa, los gerentes en su mayoria consideran que es lo justo por el trabajo
que desempeia cada uno de ellos.
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CPC es una empresa que siempre trata de apegarse a las leyes estipuladas
para las prestaciones que se les deben otorgar a los empleados.
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.EL CURSO DE INDUCCION CUMPLE CON EL OBJETIVO DE ADAPTAR AL NUEVO PERSONAL A

SU PUESTO?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | NUNCA 3 7.5 7.5 7.5
RARA VEZ 6 15.0 15.0 225
ALGUNAS VECES 4 10.0 10.0 325
FRECUENTEMENTE 11 27.5 27.5 60.0
SIEMPRE 16 40.0 40.0 100.0

Total 40 100.0 100.0
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CPC si lleva a cabo un curso de induccién para sus contrataciones; aunque no
siempre suelen cumplirse los objetivos de adaptar el nuevo personal al puesto
de trabajo.

Grafica 15 “Pregunta ;
responden a las neceS|dades deI puesto.
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Se observa que los cursos de actualizacion que se imparten en CPC si
cumplen con el objetivo de enriquecer las necesidades que se requieren para
ese puesto.
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¢CONSIDERA QUE LA ESPECIALIZACION DEL PUESTO...

Los gerentes consideran apropiado que los empleados deben conocer a
profundidad cuales son las funciones que deben desempefar en ese puesto
para poder lograr los objetivos de la empresa.
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Tabla 26 “Prequnta 34 ,;Las inasistencias del personal son justificadas?”

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | NUNCA 4 10.0 10.0 10.0
RARA VEZ 12 30.0 30.0 40.0
ALGUNAS VECES 14 35.0 35.0 75.0
FRECUENTEMENTE 4 10.0 10.0 85.0
SIEMPRE 6 15.0 15.0 100.0

Total 40 100.0 100.0

Por otro lado se observa que las inasistencias por parte del personal en CPC
no siempre son justificadas.
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En lo que respecta al desempefio de los empleados en su area de trabajo; se
observa que los gerentes si suelen notificarles cuando su desempefio no ha
sido el que la empresa esperaba.

Tabla 27 “Prequnta 36 ;Le han manifestado algunos empleados querer buscar

otro empleo?”

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 3 7.5 7.5 7.5
RARA VEZ 4 10.0 10.0 17.5
ALGUNAS VECES 16 40.0 40.0 57.5
FRECUENTEMENTE 7 17.5 17.5 75.0
SIEMPRE 10 25.0 25.0 100.0

Total 40 100.0 100.0

Un considerable numero de los empleados de CPC suele manifestarle a alguno
de los gerentes el deseo de encontrar otro empleo.
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La empresa suele notificarle a sus empleados cuando no esta conforme con el
rendimiento que han venido desempenando en su puesto de trabajo.
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Los gerentes suelen informarle a los empleados que pueden ser dados de baja,
para que estos tengan una oportunidad para mejorar en sus actividades y
modificar los aspectos negativos por los cuales serian dados de baja.
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Grafica 20 “Prequnta 39 ; Existe personal que abandone el trabajo v después

i T 2’ABANDONE EL TRABAJO Y DESPUES
reingrBYeTs k& E A LA EMPRESA?

Grafica 20.1
¢ Existe personal que
abandone el trabajo y
después reingrese a la
empresa?

w
o

Porcentaje
N
o

NUNCA ALGUNAS VECES SIEMPRE
(EXISTE PERSONAL QUE ABANDONE EL TRABAJO Y ...

Otra de las politicas que aplica CPC, es que una vez concluida la relacion
laboral con alguno de los empleados, este no podra regresar nuevamente a la
empresa.

Grafica 21 “Pregunta 40 ¢En la_empresa donde labora, se observa mucha
rotacién por riesgos de tfabajo’ RIESGOS DE TRABAJO?
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CPC cuenta con instalaciones y procedimientos adecuados para evitar algun
accidente que ponga en peligro la salud del trabajador ya que esto puede
ocasionar la baja del empleado por riesgo de trabajo.
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Tabla 28 y grafica 22 “Prequnta 41 ;Qué tan frecuente es en su empresa la

rotacion por retiro voluntario?”

Otro trabajo (mejores
oportunidades)

Porcentaje
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ALGUNAS VECES
OTRO TRABAJO (MEJORES OPORTUNIDADES)

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Viélidos | NUNCA 3 75 75 7.5
RARA VEZ 3 7.5 7.5 15.0
ALGUNAS VECES 15 375 375 52.5
FRECUENTEMENTE 13 325 325 85.0
SIEMPRE 6 15.0 15.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
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Grafica 22.1
e ¢ Qué tan frecuente es
5 en su empresa la
S rotacioén por retiro
2 voluntario ?
10
0
ALGUNAS VECES
OTRO TRABAJO (MEJORES OPORTUNIDADES)
¥ & 20
Gréfica 22.2

SIEMPRE

De las bajas que se presentan en CPC, la mayor parte son por retiro voluntario
de los empleados, siendo los estudios el motivo mas recurrente por el cual los
empleados abandonan la empresa.
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Los gerentes consideran que la empresa si trata de brindarles a los empleados
las herramientas necesarias para que se sientan satisfechos en ella y esto lo
reflejen en un mejor desempenio.
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Dentro de la empresa se observa que los gerentes tratan de superarse
laboralmente y no buscan entrar a un nivel de confort.
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Para los gerentes, CPC es una empresa que se preocupa por el bienestar tanto
fisico como emocional de sus empelados.
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Los gerentes respondieron que los empleados que tienen a su cargo se
encuentran motivados para que realicen sus actividades sin problema alguno.
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. ¢MIS COMPANEROS SON A_CTIVOS Y RESPONSABLES? .
Grafica 27 “Pregunta 46 ;Mis companeros son activos vy responsables?”
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ALGUNAS VECES FRECUENTEMENTE SIEMPRE
¢MIS COMPANEROS SON ACTIVOS Y RESPONSABLES?

Los gerentes consideran que en CPC los empleados son responsables y que
muestran iniciativa para realizar sus actividades.
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Los gerentes si suelen revisar de manera conjunta con sus subordinados los
avances sobre los objetivos de trabajo que previamente fueron establecidos.
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L ¢ LOS EMPLEADOS PUEDEN APLICAR SUS PROPIAS IDEAS? . . .
Grafica 29 “Pregunta 48 ;. L.os empleados pueden aplicar sus propias ideas?”

Grafica 29.1
¢, Los empleados
pueden aplicar sus
propias ideas?

@
=}

Porcentaje
N
o

RARA VEZ
¢LOS EMPLEADOS PUEDEN APLICAR SUS PROPIAS ...
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Para los gerentes, CPC es una empresa en donde

los empleados suelen

aplicar sus propias ideas siempre y cuando sea para mejorar el trabajo y la

empresa.

Tabla 29 “Prequnta 49 ,; Generalmente se resuelven en equipo los problemas

de la empresa?’

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | RARA VEZ 3 7.5 7.5 7.5
ALGUNAS VECES 11 275 27.5 35.0
FRECUENTEMENTE 11 275 275 62.5
SIEMPRE 15 375 375 100.0
Total 40 100.0 100.0

Si existe un problema en la empresa, la mayoria de las veces equipo gerencial
busca encontrar la solucién en conjunto.

Tabla 30 “Pregunta 50 ;Cuando existe un problema se le pide opinidn a los

empleados?”

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | NUNCA 2 5.0 5.0 5.0
RARA VEZ 9 22.5 225 27.5
ALGUNAS VECES 13 325 32.5 60.0
FRECUENTEMENTE 12 30.0 30.0 90.0
SIEMPRE 4 10.0 10.0 100.0

Total 40 100.0 100.0

Por otro lado, cuando se presenta un problema dentro de la empresa sélo en
algunas ocasiones los gerentes recurren a sus subordinados para conocer sus
puntos de vista sobre la problematica y encontrar una mejor solucién.
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Grafica 30 “Preqgunta 51 ,En la empresa se alienta a los empleados a que
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Los gerentes consideran esencial que la empresa les permita a sus empleados
tomar sus propias decisiones.

Grafica 31 “Pregunta 52 , Felicitan a sus empleados cuando hacen un buen
tralpBi{SPPAN A SUS EMPLEADOS CUANDO HACEN UN BUEN TRABAJO?
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Los gerentes consideran esencial el felicitar a sus empleados por haber
realizado un buen trabajo alentandolos a que sigan asi.
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Los gerentes consideran importante el informarle a sus empleados lo que se
espera de ellos.
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Los gerentes afirman conocer el trabajo que desempefia cada uno de sus
empleados.
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Grafica 34 “Pregunta 55 ;Comparten sus conocimientos de trabajo con los
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En CPC, los gerentes buscan compartir sus conocimientos con sus empleados.
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En CPC los gerentes tratan de ser mas un guia, que un jefe para sus
subordinados.
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Tabla 31 “Pregunta 57 Razones por las cuales el empleado abandona la

empresa’
CLIMA LABORAL
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | 1 2 5.0 5.0 5.0
2 1 2.5 25 75
3 1 2.5 25 10.0
4 3 7.5 75 17.5
5 6 15.0 15.0 325
6 6 15.0 15.0 47.5
7 8 20.0 20.0 67.5
8 4 10.0 10.0 775
9 3 7.5 75 85.0
10 6 15.0 15.0 100.0
Total 40 100.0 100.0
SEGURIDAD DE PERMANENCIA EN LA EMPRESA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | 2 1 2.5 2.5 2.5
4 2 5.0 5.0 75
5 1 2.5 2.5 10.0
6 2 5.0 5.0 15.0
7 5 125 12.5 275
8 12 30.0 30.0 57.5
9 10 25.0 25.0 82.5
10 7 17.5 17.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
FACILIDADES (LA RECIPROCIDAD EN CUANTO AL APOYO)
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | 3 3 7.5 75 75
4 1 2.5 2.5 10.0
5 3 7.5 75 17.5
6 4 10.0 10.0 275
7 7 175 17.5 45.0
8 7 175 17.5 62.5
9 12 30.0 30.0 92,5
10 3 75 75 100.0
Total 40 100.0 100.0




SUELDO

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | 1 9 22.5 225 22.5
2 7 17.5 17.5 40.0
3 11 27.5 27.5 67.5
4 4 10.0 10.0 775
5 6 15.0 15.0 92.5
6 2 5.0 5.0 97.5
7 1 2.5 25 100.0
Total 40 100.0 100.0
DESARROLLO DENTRO DE LA EMPRESA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | 2 2 5.0 5.0 5.0
3 2 5.0 5.0 10.0
4 11 27.5 27.5 375
S 5 12.5 12.5 50.0
6 5 12.5 12,5 62.5
7 5 12.5 12.5 75.0
8 5 12.5 12,5 87.5
9 2 5.0 5.0 92.5
10 3 75 75 100.0
Total 40 100.0 100.0
HORARIO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | 1 2 5.0 5.0 5.0
2 15 37.5 375 425
3 11 27.5 27.5 70.0
4 7 17.5 17.5 87.5
6 2 5.0 5.0 92.5
7 2 5.0 5.0 97.5
9 1 25 25 100.0
Total 40 100.0 100.0




ESTUDIOS

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | 1 25 62.5 62.5 62.5
2 6 15.0 15.0 77.5
3 3 7.5 75 85.0
5 2 5.0 5.0 90.0
6 1 2.5 2.5 92,5
7 1 2.5 25 95.0
8 1 2.5 2.5 97.5
9 1 25 2.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
SUPERACION PERSONAL
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | 1 2 5.0 5.0 5.0
2 6 15.0 15.0 20.0
3 5 125 12.5 325
4 4 10.0 10.0 42.5
5 8 20.0 20.0 62.5
6 9 22.5 22.5 85.0
7 2 5.0 5.0 90.0
8 3 7.5 75 97.5
10 1 2.5 2.5 100.0
Total 40 100.0 100.0
SOBRECARGA LABORAL
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos |2 2 5.0 5.0 5.0
3 3 7.5 75 12.5
4 7 175 17.5 30.0
5 7 17.5 17.5 475
6 4 10.0 10.0 57.5
7 5 12.5 12.5 70.0
8 3 7.5 75 775
9 6 15.0 15.0 92.5
10 3 7.5 75 100.0
Total 40 100.0 100.0




PUESTO (EL NO TENER UN PUESTO FIJO)

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | 3 1 2.5 25 25
4 1 2.5 25 5.0
S 2 5.0 5.0 10.0
6 5 12.5 12,5 225
7 4 10.0 10.0 325
8 5 12,5 12.5 45.0
9 5 12.5 12,5 57.5
10 17 42,5 42,5 100.0

Total 40 100.0 100.0

“Jerarquia de las razones por las cuales el empleado abandona la empresa”

1. Estudios

2. Horario

3. Sueldo

4. Desarrollo dentro de la empresa

5. Sobrecarga laboral

6. Superacion personal

7. Clima laboral

8. Seguridad de permanencia en la empresa

9. Facilidades (la reciprocidad en cuanto al apoyo)
10.Puesto (el no tener un puesto fijo)

Se observa que las principales razones de rotacién de personal en CPC, son

los estudios, seguido del horario de trabajo y el sueldo que se ofrece en la
empresa.
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10. Discusién

En la actualidad el pais atraviesa por diferentes crisis tanto econdmicas como
sociales que repercuten en la sociedad, siendo esto un problema para las
empresas ya que son éstas las productoras de nuevos empleos, por consiguiente,
es importante que se realice un proceso de reclutamiento y seleccion adecuado tal
y como lo menciona Rohlander, Snell y Sherman (2001) quienes consideran que el
reclutamiento y la seleccion de empleados constituyen dos de las mas importantes
funciones de cualquier organizacion. La salud y el bienestar de la organizacion

dependen en gran medida de un flujo constante de elementos nuevos.

La investigacion realizada, nos lleva a comprender que de acuerdo a la opinidon de
los gerentes si existe relacion entre el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal con el aumento en la rotacién de personal en la empresa. A su vez se
encontré que este proceso de reclutamiento y seleccion de personal no lo llevan a

cabo los psicologos.

Encaminando los resultados encontrados con la teoria general de sistemas en
donde las empresas son sistemas que se forman por sistemas menores
(diferentes departamentos de una empresa), pero que a su vez, forman parte de
un sistema mayor, y que debe enfocarse a la misma metodologia para buscar
elementos para poder desarrollarse (Hernandez y Rodriguez, 1998), se encontrd
que CPC (como sistema general) se ve afectado por los subsistemas que lo
componen, particularmente en el de reclutamiento y seleccion de personal debido
a que presenta deficiencias (se explicaran dichas deficiencias en el transcurso de
este capitulo) en la forma en que lo aplican los gerentes que tienen a su cargo

esta area.

En base a los resultados encontrados, se puede decir que CPC como la mayoria
de las empresas si cuenta con un proceso de reclutamiento y seleccion de

personal, aunque de acuerdo con esta investigacion éste no es el adecuado para
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aplicarlo en base al modelo que plantea Zepeda (1999): vacante, requisicién, perfil
del puesto, reclutamiento, presolicitud, solicitud, entrevista inicial, evaluacion
técnica, evaluacion psicologica, estudio socioecondmico, entrevista especializada,

examen medico, conclusion, decision y contratacion.

En primer lugar se encontré que no todas las veces la empresa tiene destinado un
gasto para esa area, esto se ve reflejado en que no se cuenta con fuentes de
reclutamiento para poder activar tal proceso y mucho menos se realiza un estudio

sobre el mercado de trabajo a su alrededor.

A su vez se detectd que la persona encargada de efectuar el proceso de seleccion
de personal no cuenta con las herramientas o conocimientos necesarios para
llevar a cabo estas funciones ademas de que dichas actividades no son realizadas
por un psicologo. Esta deficiencia es consecuencia de que la empresa no les
brinda una capacitacién para desempenar mejor su puesto, ya que la mayoria de
los gerentes comentaban que este proceso lo aprendian a base de imitacion o

bien por ensayo y error, sin saber que lo que estan aprendiendo era lo correcto.

Debido a la falta de conocimiento en el proceso de seleccidn particularmente en la
entrevista, varios de los gerentes se enfocaban a realizar una entrevista dirigida
sin darse y darle la oportunidad al candidato de interactuar y asi conocerse un
poco mas. De hecho en la entrevista se trata de cubrir la mayoria de los elementos
para ahorrarse otros tales como examen médico, examenes psicotécnicos,
examenes de aptitudes, estudio socioecondmico, antecedentes laborales. Esto se
vio reflejado a que un gran porcentaje de los gerentes confia en la pura aplicacion

de la entrevista para conocer a fondo a su candidato.
A su vez, se encontr6 que la forma en que seleccionan al candidato no es la

idonea, ya que ellos utilizan la entrevista de contacto para seleccionarlo en lugar
de utilizar la de competencias, la cual permite elegir al mejor candidato al puesto.
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En cuanto al perfil del puesto, se encontré6 que existe una falta de analisis
detallado de los procesos y procedimientos de trabajo tales como los problemas a
los que se pueden enfrentar, los objetivos que se espera que logre, asi como del
estilo, los valores y las politicas organizacionales que le son inherentes (Spector,
2002). Contrastado lo anterior, en CPC se observa que hay una diversidad
considerable en sus respuestas en relacién al perfil, ya que aunque la empresa
tiene uno establecido para que se utilice en los diferentes complejos, la realidad es
otra, ya que cada gerente lo adapta de acuerdo a sus necesidades ocasionando
que a veces no se contrate al mejor candidato para el puesto y aumente el indice

de la rotacion de personal.

Asi como no existe un perfil del puesto, tampoco se tiene un perfil del reclutador,
ya que como se menciono anteriormente, el que realiza todo el proceso puede

aplicarlo cualquier gerente sin que tenga una preparacion.

Por otro lado, los gerentes consideran que el curso de induccion que se realiza en
la empresa, no siempre cumple con el objetivo de adaptar al nuevo personal a su
puesto de trabajo, ya que ellos consideran que la duracién del curso no es la
adecuada, teniendo como resultado que el candidato no pueda aprender las
funciones que va a desempefiar en tan poco tiempo (de uno a tres dias

dependiendo de la demanda).

CPC por otro lado, es una empresa que le brinda un mayor peso a los aspectos
administrativos, esto se ve reflejado en los procedimientos que utilizan para sus
operaciones, debido a que es una empresa enfocada al servicio al cliente, los
gerentes se enfocan a cuidar esa imagen y es por eso que ellos mismos tratan de
demostrarle a sus empleados como se tienen que realizar esos procedimientos,
siempre tratando de demostrar una actitud positiva hacia sus empleados para que
estos reflejen esa actitud con los clientes.
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En cuanto a la rotacion de personal en CPC, se observan que se presentan
diversas causas para abandonar su trabajo, aun cuando su contrato esta vigente y
la empresa requiere de sus servicios, activando el proceso de integracion de
nuevos empleados para que desemperien las actividades de los puestos vacantes

(Casique y Lopez, 1994).

Por lo tanto se encontré6 que en la empresa si existe un antecedente para que
suceda la baja del empleado, son las inasistencias injustificadas las mas
recurrentes, ocasionando que mas adelante la mayoria de las bajas sean por retiro
voluntario. Debido a que los gerentes mencionaron en los cuestionarios que ellos
mismos le hacen saber a sus empleados que su desempefo no ha sido el
esperado, o bien, que pueden ser dados de baja ocasionando cierta presion al
empleado, llevandolo a que no se sienta comodo en su trabajo y por ende lo

abandone.

Por otro lado, se encontré que la empresa trata de brindarle lo necesario a los
empleados para realizar sus actividades de la mejor forma, siendo los gerentes los
encargados de potencializar al maximo las habilidades de los empleados, ya que
ellos suelen estar al pendiente de los avances que tienen sus empleados en el
trabajo, ademas muestran interés en compartir sus conocimientos a sus

subordinados para obtener los objetivos impuestos por la empresa.

Los motivos por los cuales los empleados de CPC abandonan su trabajo, son los
estudios, el horario de trabajo y el sueldo; ante esta situacion la empresa tendria
que modificar algunas caracteristicas de su perfil, ya que un requisito es que sean
estudiantes, a lo que lleva a una contradiccién, ya que la mayoria de los
empleados decide darle mayor importancia al estudio que al trabajo, o bien no
tiene un horario adecuado que le permita desempefar las dos actividades, seria
importante que la empresa en este caso conozca cuales son los interés de sus
empleados para poder apoyarlos y asi pueda disminuir la rotacion de personal en

cuanto a los estudios y el horario de trabajo (Garcia, 1985).
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En relacion al salario, seria importante conocer si esta informacion se le
proporciona al candidato durante la entrevista, o bien si se entera hasta que recibe
su primer pago. Esto debido a que los gerentes comentan que uno de los motivos
por los cuales renuncian los empleados es porque estan inconformes con el

sueldo.
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11.Conclusiones

En la actualidad muchas de las empresas han dejado de potencializar el recurso
humano con el que cuentan, esto se ve reflejado en que unas empresas han
dejado de realizar cursos que permitan a sus empleados el tener un mejor
conocimiento sobre las actividades que desempeian. Las empresas ya dejaron de
ver a los cursos como una inversion, ya que esto permitiria a sus empleados poder
especializarse en su area de trabajo, sino mas bien consideran que el dinero que

pueden invertir en esas actividades es dinero perdido y que jamas lo recuperaran.

En el caso especifico de CPC, es una empresa que ha dejado de invertir en el
recurso mas importante con el que cuentan: el recurso humano, esto fue expuesto
por algunos gerentes con mayor antigiedad en la empresa ya que mencionaron
que anteriormente la empresa les daba cursos a los responsables del area de
recursos humanos, para que tuvieran un conocimiento acerca de las funciones
que tenian que desempefar. Estos cursos lamentablemente desaparecieron
debido a que la empresa consideraba que se gastaba demasiado dinero en dichas

actividades.

CPC por un lado trata de reducir sus gastos al eliminar todo tipo de cursos de
especializacion para los gerentes de recursos humanos, pero considero que al no
tener gente con los conocimientos suficientes para poder llevar a cabo un proceso
de reclutamiento y seleccién de personal, lo que ocasionara sera una mayor
pérdida que no solo sera econdmica, debido a que ya no contara con el personal
que contrato sino que ahora tendra que comenzar nuevamente dicho proceso para

cubrir esa vacante.
La realidad de CPC es que esta danando sus finanzas y desaprovechando sus

recursos humanos y econémicos, motivos que ponen en riesgo su futuro, y por lo

pronto, evitan su desarrollo empresarial, ya que la falta de un correcto analisis de
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puesto y un perfil del reclutador ocasionan que el indice de rotacién de personal

aumente.

A su vez, se debe dejar de lado la idea errbnea de que el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal es una fuerte pérdida econémica para la
empresa, y mas bien verlo como una inversion. Muchas empresas dejan de aplicar
estudios socioecondmicos, examenes psicotécnicos, examenes médicos,
capacitaciones, para no gastar en estos rubros, y seria importante el poder llevar a
cabo todo ello para poder conocer mas a fondo sobre su candidato y tener una

idea mas exacta de como es en realidad.

Considero de suma importancia que el psicologo debe de ser el encargado de
llevar a cabo el proceso de reclutamiento y seleccion de personal en las empresas
debido a la formacion que ha recibido ya que esto le permitira hacer uso de sus

conocimientos para poder seleccionar al mejor candidato.

Tal vez no se podra conocer del todo al candidato en el proceso de reclutamiento
y seleccion pero la tarea del psicélogo reclutador es tener las herramientas y los
conocimientos necesarios para aproximarse a un escenario cercano de como es

en realidad ese candidato y como sera su desempefio en su puesto de trabajo.

La tarea que tiene el psicologo en el ambito industrial particularmente en el
proceso de reclutamiento y seleccién de personal es de suma importancia, ya que
el psicologo es el primer contacto que tiene el candidato con la empresa, por ende,
esté tiene que brindarle la confianza necesaria para que el candidato se sienta
cémodo en el proceso. Aunado a esto, el psicélogo reclutador debe de contar con
la habilidad necesaria para llevar a cabo este proceso (desde la publicacion de la
vacante hasta la contratacion), es decir debe de tener los conocimientos
necesarios para la aplicacion de la entrevista, y pruebas psicologicas que ayudan

a determinar si el candidato es el idoneo a ocupar la vacante, asi mismo debe
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contar con un gran criterio que le permita elegir al mejor candidato para la

empresa.

A su vez, no se debe de olvidar que depende del psicologo reclutador que se
puedan potencializar al maximo las habilidades de los candidatos en el proceso de
reclutamiento y seleccion, ya que esto permitira elegir a la persona idonea al
puesto logrando que mas adelante no solo se dé un desarrollo empresarial optimo

sino también un desarrollo personal para el candidato.

Finalmente, con los resultados que se obtuvieron en la investigacion, existen
temas que pudieran servir para utilizarse en futuras investigaciones, por ejemplo:
si existe un curso de induccién para adaptar al nuevo personal, ¢ Por qué CPC no
lo aprovecha para preparar adecuadamente a su personal y cumpla el objetivo de
adaptarlos a su puesto de trabajo?, o bien, la importancia de contratar a una
empresa que se encargue del reclutamiento del personal de acuerdo al perfil de

puesto que tienen establecido.
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