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Resumen

La presente investigacion tiene como tema principal reclutamiento y seleccién de
personal, con el objetivo de definir el proceso de reclutamiento y seleccidén de personal.
En el primer lugar es uno de los procesos mas importantes en el gerenciamiento de la
gestion humana ya que de este depende el desempefio y productividad del empleado
frente a los indicadores de la compafiia. Por otro lado, hoy en dia la seleccidn de personal
permite gestionar los otros subprocesos de gestion humana como: induccion,
entrenamiento, valoracion del desempefio, formacion y bienestar.

La metodologia que utilizamos fue recabar informacion de los diversos conceptos
gue establecimos en el bosquejo de nuestro informe, recopilando informacion de distintos
autores tomando como base el libro “Administracion de recursos humanos, capital
humano de las organizaciones” octava edicidén con el autor Idalberto Chiavenato que ha
investigado a profundidad la temética. A asi mismo, se utilizaron los criterios de la sexta
edicion de las normas APA. Cabe mencionar que los resultados de esta investigacion
estan basados en la normativa de presentacion de seminario de graduacion de la UNAN-
Managua.

El contenido que presenta el informe consta de cuatro capitulos desglosados de
la siguiente manera: el primer capitulo desarrolla generalidades del proceso de
reclutamiento y seleccién de personal, el segundo capitulo describe la planeacion del
personal y sus modelos, el tercer capitulo aborda cuales son las principales técnicas del
reclutamiento y el cuarto y ultimo capitulo determina los pasos para la seleccion del
personal a integrarse a las organizaciones.

Los principales términos descriptores son introduccion, justificacion, objetivos del

informe, desarrollo tedrico, conclusiones y bibliografias.



Introduccién

El presente trabajo tiene como tema general reclutamiento y seleccion de personal, y
como subtema reclutamiento y seleccion de recursos humanos, elementos claves para
el éxito de una organizacion.

El proceso de reclutamiento y seleccion de personal son de suma importancia para
las organizaciones, debido a esto se realizd la investigacion para dar a conocer el
proceso que se lleva acabo para una buena integracion del capital humano en las
empresas. Con el objetivo de definir el proceso de reclutamiento y seleccion de personal
que logren llevar al éxito a las organizaciones.

El primer capitulo describe los conceptos generales de la administracion de
recursos humanos, en base a organizar al personal que se integra a una empresa con el
fin de reclutarlo e integrarlo en la fuerza de trabajo.

El segundo capitulo analiza los diversos modelos de planeacion de los recursos
humanos, con la finalidad de desarrollar estrategias adecuadas en el logro de los
objetivos empresariales.

El tercer capitulo determina como la funcién del reclutamiento es un proceso
selectivo que permite a las organizaciones la capacidad de atraer y contar con excelentes
recursos humanos.

El cuarto capitulo detalla las diferentes técnicas que se utilizan en el proceso de
seleccién del personal como una funcién de prevision para determinar cuales de entre

los solicitantes de empleo, son los mas idoneos en base a los objetivos organizacionales.



Justificacion

El presente trabajo de investigacion documental se realizé con la finalidad de detallar la
planeacién, reclutamiento y seleccion de personal dentro de las organizaciones, de igual
manera como influye en las instituciones para divulgar y ofrecer al mercado las
oportunidades de empleo, ya que es de gran importancia para estas porque hace mas
facil escoger el elemento humano adecuado para alcanzar sus objetivos metas.

Es importante sefalar que actualmente la organizacion se preocupa mas por
obtener el elemento humano adecuado aplicando métodos y técnicas de planeacion,
reclutamiento seleccién de personal para identificar el recurso humano que necesita para
adecuarse a los cambios del entorno interno y externo.

La presente investigacion tiene como objeto servir como fuente de informacion a
estudiantes, profesores y publico en general que deseen instruirse en el tema. Se
describe el reclutamiento y seleccion de personal dentro de las organizaciones, de
manera resumida abordando los aspectos méas esenciales, con el fin de facilitarle al lector

la comprension de su contenido.



Objetivos

General:
Definir el proceso del reclutamiento y seleccion del personal, mediante el estudio de las
técnicas necesarias en la administracion de recursos humanos para el éxito de las

organizaciones.

Especificos

1. Describir los conceptos elementales del reclutamiento y seleccion de personal
para la administracion de recursos humanos.

2. Analizar la planeacion del reclutamiento y seleccion de personal dentro las
empresas.

3. Determinar en qué consiste el proceso de reclutamiento para la integracion de
nuevos recursos en las instituciones.

4. Detallar las etapas del proceso de seleccion para el buen funcionamiento de la

organizacion.



Capitulo I: Conceptualizacién general

Las personas constituyen el activo mas importante de las organizaciones. El contexto de
la administracion de recursos humanos lo representan la estrecha interdependencia de
las organizaciones y las personas. Tanto las organizaciones como las personas varian
enormemente. La relacién entre ambas, que antes se considerd conflictiva, hoy se basa

en una solucion del tipo ganar ganar. (Chiavenato, 2009, pag. 29)

1.1 Concepto de administraciéon de recursos humanos

Se define la administracion de recursos humanos como la planeacién, organizacion,
direccién y control de los procesos de dotacidén, remuneracion, capacitacion, evaluacion
del desempefio, negociacion del contrato colectivo y guia de los recursos humanos
idéneos para cada departamento, a fin de satisfacer los intereses de quienes reciben el
servicio y satisfacer también, las necesidades del personal. La administracion de
recursos humanos es un conjunto de principios, procedimientos que procuran la mejor
eleccion, educacion y organizaciéon de los servidores de una organizacién su satisfaccion
en el trabajo y el mejor rendimiento en favor de unos y otros. (Werther y Keith, 2008, pag.
90)

La administracion de recursos humanos (ARH) es un &rea interdisciplinaria:
comprende necesariamente conceptos de psicologia industrial y organizacional, de
sociologia organizacional, de ingenieria industrial, de derecho laboral, de ingenieria de
la seguridad, de medicina del trabajo, de ingenieria de sistemas, de informatica, etc. Los
asuntos que se suelen tratar en la ARH se relacionan con una multiplicidad enorme de

campos del conocimiento.



Se habla de la aplicacion e interpretacion de pruebas psicoldgicas y de entrevistas,
de tecnologia del aprendizaje individual y de cambios organizacionales, nutricion y
alimentacion, medicina y enfermeria, servicio social, planes de vida y carrera, disefio de
los puestos y de la organizacién, satisfaccion en el trabajo, ausentismo, salarios y gastos
sociales, mercado, ocio, incendios y accidentes, disciplina y actitudes, interpretacion de
leyes laborales, eficiencia y eficacia, estadisticas y registros certificacion, transporte para
el personal, responsabilidad a nivel de supervision, auditoria y un sinnidmero de asuntos
diversos. (Chiavenato, 2007, pag. 112)

La administracion de personal (actualmente conocida como administracion de
recursos humanos, personal, recursos humanos o simplemente administracion de
recursos humanos) se refiere a los conceptos, técnicas necesarias para llevar a cabo los
aspectos del personal o recursos humanos de un puesto administrativo, que incluyen:

reclutamiento, seleccion, capacitacion y evaluacion. (Dessler, 1996, pag. 2)

1.2 Objetivos de la administracion de recursos humanos

Los objetivos de la administracion de recursos humanos se desprenden de los objetivos
de la organizacion entera. Toda organizacién tiene como uno de los principales objetivos
la creacion vy distribucion de algun producto o de algin servicio. Asi, junto con los
objetivos organizacionales, la administracion de recursos humanos debe considerar
también los objetivos personales de sus socios.

Los objetivos de la ARH derivan de los objetivos de la organizacion. Uno de los
objetivos de toda empresa es la elaboracion y distribucion de algun producto (un bien o
un consumo) o la prestacion de algun servicio (como una actividad especializada).
Paralelo a los objetivos de la empresa, la ARH debe considerar los objetivos individuales

de los miembros.



Los principales objetivos de la ARH son: Crear, mantener y desarrollar un
contingente de personas con habilidades, motivacién y satisfaccion por alcanzar los
objetivos de la organizacion; Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales
para el empleo, desarrollo y satisfaccion plena de las personas y para el logro de los
objetivos individuales y lograr la eficiencia y eficacia por medio de las personas.
(Chiavenato, 2005, pag. 167)

Los objetivos de la administracion del capital humano no solo reflejan los
propdsitos e intenciones de la clpula administrativa, sino que también deben tener en
cuenta los desafios que surgen de la organizacion. Estos desafios pueden clasificarse
en cuatro areas fundamentales, que constituyen las bases sobre las que se apoya la
administracion de recursos humanos.

1. Objetivos corporativos: La administracion de los recursos humanos tiene como

objetivo basico contribuir al éxito de la empresa o corporacion.

2. Objetivos funcionales: Mantener la contribucion del departamento de recursos
humanos a un nivel apropiado a las necesidades de la organizacion, es una
prioridad absoluta.

3. Objetivos sociales: Debe responder ética y socialmente a los desafios que
presenta la sociedad en general y reducir al minimo las tensiones o demandas
negativas que la sociedad pueda ejercer sobre la organizacion.

4. Objetivos personales: Necesita tener presente que cada uno de los integrantes
de la organizacién aspira a lograr ciertas metas personales legitimas. (Werther
y Davis, 2008, pag. 10)

1.3 Funciones del departamento de recursos humanos

En el departamento de recursos humanos se establece una jerarquia de puestos. Las
funciones de puesto de mayor importancia varian de una a otra organizacion. Cuando el
departamento se establece por primera vez, con frecuencia se da a la persona que lo
encabeza el nombramiento de gerentes de recursos humanos, o gerente de capital

humano.



Los departamentos de capital humano de grandes dimensiones incluyen diversos
puestos. El gerente de reclutamiento, por ejemplo, ayuda a los otros gerentes de la
organizacion a reclutar y seleccionar personal idéneo. El gerente de compensaciones
establece y niveles adecuados de compensacion financiera.

El gerente de capacitacion y desarrollo proporciona programas, cursos y otras
actividades dirigidas al mejoramiento de los conocimientos del personal de la
organizacion, y asi sucesivamente. En su labor, cada uno de ellos puede recibir el apoyo
de un equipo de especialistas, asi como de auxiliares y diversos empleados de oficina.
(Werther y Davis, 2008, pag. 18)

A veces, todas estas funciones son desempefiadas por una sola persona;
otras veces, en las empresas grandes, existen una serie de departamentos y de sub
departamentos para desarrollar una sola de tales funciones. En ocasiones, parte de las
funciones se realizan por personal de la empresa, mientras que otras, por ejemplo, la
seleccién de personal, la elaboracién de la nomina y de los recibos de salarios, las
relaciones con el Tribunal de lo Social, etc., se confian a consultores externos. (Puchol,
2003, péag. 22)

En su origen los departamentos de recursos humanos fueron concebidos con un
rol meramente burocratico y administrativo, siendo su preocupacion fundamental el
manejo de las normasy el control de las personas. Sin embargo, conforme la complejidad
de las organizaciones crecio, sus responsabilidades fueron incrementandose
adquiriendo protagonismo en la empresa. Las organizaciones se dan cuenta que su
desarrollo depende de los individuos y por tanto este adquiere una posicion determinante
para el futuro de las organizaciones. Junto a esta evolucién la funcién del departamento
de recursos humanos también se produce la del perfil de su maximo responsable. En la
medida en que se entiende que se debe estar presente en los comités de direccion y
participar en los planteamientos estratégicos, se le pide que hable y entienda el lenguaje

de la empresa: el econémico. (Dolan, Ramon, Jackson, Schuler, 2003, pags. 7-8)



El papel del departamento de recursos humanos de una empresa es el apoyo, no
la sustitucion de las responsabilidades de recursos humanos de los directivos. Por
ejemplo, el departamento de recursos humanos puede desarrollar un medio para ayudar
a los directivos a medir el rendimiento de sus subordinados, pero son los directivos los
gue de hecho tienen que llevar a cabo la evaluacion.

Dicho de otra manera, el departamento de recursos humanos es el principal
responsable de ayudar a la empresa a cumplir sus objetivos empresariales disefiando
los programas de recursos humanos, pero los directivos tienen que poner en marcha
estos programas. Esto significa que todo directivo es un director de recursos humanos.
(Goémez, Balkin, Cardy, 2001, pag. 42)

1.4 Definicién de cargos

La descripcidn de cargos es un proceso que consiste en enumerar las tareas o funciones
que lo conforman y lo diferencian de los demas cargos de la empresa; es la enumeracion
detallada de las funciones o tareas del cargo (que hace el ocupante), la periodicidad de
la ejecucion (cuando lo hacen), los métodos aplicados para la ejecucion de las funciones
o tareas (como lo hace) y los objetivos del cargo (por que lo hace). Basicamente, es
hacer un inventario de los aspectos significativos del cargo y de los deberes y las
responsabilidades que comprende. (Chiavenato, 2005, pag. 331)

Cargo se define como el conjunto de funciones y tareas desarrolladas por un
trabajador que manifiestan una integridad en correspondencia con los objetivos de la
organizacion. Suele emplearse el término ocupacién para la categoria de obreros y
cargos para el personal directivo y funcionarios. (Paredes, 2010)

1.5 Definicién de puestos de trabajo

El puesto de trabajo es el conjunto de funciones (tareas o atribuciones con posicion
definida a la estructura organizacional), en el organigrama. La posiciéon define las
relaciones entre el cargo y los demas cargos de la organizacién. En el fondo son

relaciones entre dos o mas personas. (Chiavenato, 2005, pag. 292)



Entendemos por puesto de trabajo a aquello que es tanto metaférica como
concretamente el espacio que uno ocupa en una empresa, institucion o entidad
desarrollando algun tipo de actividad o empleo con la cual puede ganarse la vida ya que
recibe por ella un salario o sueldo especifico. El puesto de trabajo es también lo que se
ofrece y por lo que uno busca en los clasificados. (ABC, s.f)

La descripcion de puestos de trabajo se define como “Lista de tareas,
responsabilidades, relaciones de informes, condiciones de trabajo y responsabilidades
de supervision de un puesto (producto de un analisis de puesto)’. (Dessler, 1996, pag.
77)

1.6 Descripcion de puestos de trabajo

Una descripcion de puesto consiste en una declaracion por escrito en la que se explican
las responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto
determinado. En el entorno de una organizacién, todas las descripciones de puestos
deben seguir el mismo formato, pero la forma y el contenido de las descripciones de
puestos varian de una a otra compafia. Los siguientes son los elementos basicos en
una descripcion de puestos:

1. Cddigos: Especialmente de las organizaciones grandes un cédigo puede indicar
al observador el departamento al que pertenece, si esta sindicalizado o no y el
namero de personas que desempefia la misma labor.

2. Fecha: Dato esencial para determinar cuando se actualizo la descripcion por
dltima vez.

3. ldentificacion de la persona que describié el puesto: Informacion de especial
utilidad para que el departamento de recursos humanos verifique la calidad del
desempeifio del trabajador y pueda proporcionar realimentacién a sus analistas.

4. Resumen de puesto y sus responsabilidades: Después de la identificacion de
puesto la siguiente pare de la descripcion es un sumario que describa el puesto
de trabajo en ella se especifica que es el puesto, como se lleva a cabo, porque y

para qué.
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Dado que la efectividad en la suma de decisiones de la guia de administracion de
capital humano depende de una buena comprension del puesto, es conveniente que
cada una de las responsabilidades se describa en términos de acciones especificas.
(William y Davis, 2008, pags. 99-101)

El andlisis de puestos es el procedimiento por el cual se determinan los deberes
y la naturaleza de los puestos y los tipos de personas (en términos de capacidad y
experiencia) que deben ser contratadas para ocuparlos. Proporciona datos sobre los
requerimientos del puesto que mas tarde se utilizaran para desarrollar las descripciones
del puesto (lo que implica el puesto) y las especificaciones del puesto (el tipo de persona

gue se debe contratar para ocuparlo). (Dessler, 1996, pag. 77)

1.7 Disefios de puestos de trabajo

El disefio del puesto de trabajo es la especificacion del contenido, de los métodos de
trabajo y de las relaciones con los demas cargos para cumplir requisitos tecnoldgicos,
empresariales, sociales y personales del ocupante del cargo; en el fondo, el disefio de
los cargos representa el modelo que los administradores emplean para proyectar los
cargos individuales y combinarlos en unidades, departamentos y organizaciones.
(Chiavenato, 2005, pag. 294).

Hablamos de disefios de puestos, cuando se incrementan o diversifican los
objetivos de la empresa como consecuencia de la generacién de nuevos productos,
servicios 0 necesidades de aumentar las lineas produccion y se requiere la nueva
creacion de nuevos puestos en la organizacion, lo cual representa un mayor nivel de
aplicacion y dominio de la técnica. También es comuan hablar de disefio puestos, cuando
se desea lograr una reestructuracion con el fin de optimizar los recursos de la empresa.
(Lépez, 2011, pag. 57)
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1.7.1 Modelos de disefios de puestos

Es probable que el disefio de puesto sea tan antiguo como el mismo trabajo. Desde que
el ser humano tuvo que dedicarse a las tareas de casa o pesca, aprendié por medio de
la experiencia a lo largo de los siglos, a modificar su desempefio para mejorarlo
continuamente. Cuando la tarea aumento y exigié un nimero mayor de personas la cosa
se complico.

Pero, a pesar de todos los cambios sociales, politicos, econémicos, culturales e
incluso demograficos ocurridos a lo largo de la historia de la humanidad, la situacion
basica del hombre que desempefia una tarea bajo la direccion de otro jamas ha cambiado
verdaderamente.

Asi; con la profunda division del trabajo a consecuencia de la revolucion industrial,
con el surgimiento de la fabricas, la interdependencia gradual de los trabajos, la invencién
de la maquina y la mecanizacién, el advenimiento de la administracion cientifica,
posteriormente el movimiento de las relaciones humanas, aunque el contenido del
trabajo se alterd, no lo fue la esencia de la situacién de dependencia de una persona
respecto a otra. Hasta la década de 1960 fue que un grupo de cientificos conductista y
consultores de empresas demostré que los antiguos enfoques en el disefio de puesto
conducian a resultados contrarios a los objetivos organizacionales. A partir de entonces
empezaron a surgir modelos nuevos para el disefio de puestos. (Chiavenato, 2005, pags.
294-295)

El proceso de estructuracion del trabajo, en funcion de tres factores relevantes: la
salud, seguridad, integridad y cuidado de la calidad de vida laboral del trabajador, la
competitividad por parte de la organizacién, que implica la optimizacion de la
infraestructura productiva, reduccion de costos y cumplimiento pleno de los criterios de
tiempo y calidad establecidos con los clientes, y la definicién de estrategias de mercado

para enfrentar a la competencia y lograr las metas de la empresa. (L6pez, 2011, pag. 59)
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1.7.1.1 Modelo clasico o tradicional

Es el modelo utilizado por los ingenieros que iniciaron el movimiento de la administracion
cientifica, la primera de las teorias administrativas, a principio del siglo XX. Taylor y sus
seguidores, Gantt y Gilbreth, realizaron el primer intento sistematico de aplicar ciertos
principios a la ubicacion optima del individuo en el puesto. La administracion cientifica
sostenia que solo mediante métodos cientificos se podian proyectar los puestos y
capacitar a las personas para obtener la maxima eficiencia posible.

Pero mientras Taylor se preocupaba por la cooperacion entre la administracion y
el empleado con objeto de aumentar la productividad y repartir sus beneficios entre las
dos partes, sus seguidores eran mucho mas restrictivos y se concentraban solo en dos
aspectos principales: determinar la mejor manera de realizar las tareas de un puesto (the
best way) y la utilizacién de incentivos salariales (premios de produccién) para asegurar
la adhesién a los métodos de trabajo prescritos.

A esto se le llamaba la racionalizacién del trabajo. La mejor manera se obtenia
mediante técnicas de estudio de tiempos y movimientos, las cuales conducian al método
de trabajo que debia seguirse por los empleados. Se buscaba una separaciéon entre el
pensamiento (gerencia) y la operacion de la actividad (trabajador): los puestos se
proyectaban de acuerdo con el modelo de hacer y no pensar. El gerente mandaba y el
trabajador simplemente obedecia y operaba. La capacitacién para el puesto estaba
restringida a las habilidades especificas necesarias para la realizacion de la tarea.

La idea predominante era que cuanto mas simples y repetitivas fueran las tareas
tanto mayores seria la eficiencia del trabajador. De aqui la importancia en la
fragmentacion de las tareas en la exagerada simplificacion de la actividad y en la
consecuente superespecializacién del trabajador. EI modelo clasico disefia los puestos
a partir de las siguientes etapas:

1. El supuesto basico es que el hombre es un simple apéndice de la maquina, un
mero recurso productivo.
2. En funcién de los aspectos descritos, el trabajo se subdivide y se fragmenta en

partes para que cada persona realice una tarea simple y repetitiva.
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3. El disefio clasico de puestos descansa en la presuncién de estabilidad y de
duracion a largo plazo del proceso productivo.

4. La importancia reside en la eficiencia de las personas. El trabajo se mide con
estudios de tiempos y movimientos (cronometraje) que determinan los tiempos
promedios de realizacion, denominados como tiempos estandar. (Chiavenato,
2007, pags. 205-206)

El enfoque clasico sustentaba que s6lo mediante métodos cientificos se podian
disefar los puestos y entrenar a las personas para obtener la maxima eficiencia posible;
guiénes se preocupaban en determinar la mejor manera de realizar las tareas de un
puesto y la utilizacién de incentivos monetarios para asegurar que los métodos de trabajo
fueran realizados. Este modelo buscaba una separacion entre el pensamiento y la
operacion, los puestos se proyectaban para hacer y no para pensar para ello se buscé

gue las tareas sean repetitivas, faciles y de rapido aprendizaje. (Cebrian, 2013)

1.7.1.2 Modelo humanista o de relaciones humanas

El modelo humanista surgio con la escuela de las relaciones humanas durante la década
de 1930 como franca oposicion a la administracion cientifica, que representaba el modelo
administrativo de la época. Fue una reaccion humanista al mecanicismo que entonces
dominaba en la administracion de empresas.

A pesar de todo ese cambio revolucionario en la mentalidad y en los conceptos,
el disefio del puesto no difiere del propuesto por el modelo clasico. En realidad, la teoria
de las relaciones humanas no se preocup6 por el disefio de puestos. Este tema lo dejo
fuera de sus intereses y no ofrecié un modelo mejor.

La uUnica diferencia esta en las implicaciones humanas, es decir, el modelo
humanista tiende a enfocarse en el contexto del puesto y a las condiciones sociales en
las que se desempeiia, asi como a menospreciar el contenido del puesto y su realizacion.
El puesto en si se descuida, pero su ocupante recibe atencion y consideracion en cuanto

a sus necesidades personales y no se le trata como maquina.
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El modelo humanista, como una manera de satisfacer las necesidades
individuales y elevar la moral del personal, trata de crear una mayor interaccion entre las
personas y sus superiores, y propiciar la participacibn en algunas decisiones
relacionadas con las tareas de la unidad.

El modelo humanista no consiguido desarrollar un modelo de puestos que
sustituyera al modelo tradicional. Unicamente atendi6 a lo externo y lo superficial del
puesto. Se preocupd de la envoltura, pero no del producto. (Chiavenato, 2007, pag. 209)

Sus fundamentos se centran en la conducta individual de las personas, dando
especial relevancia al estudio de la motivacion humana los estilos de direccion. La
organizacion es considerada como un sistema de decisiones. EI hombre es un agente
que, basandose en la informacién que recibe de su ambiente procesandola de acuerdo
con sus convicciones y actitudes, adopta decisiones. Puesto que la informacion de que
se dispone es limitada, el hombre administrativo busca soluciones satisfactorias y no

optimas. (Morales, 2000, pag. 175)

1.7.1.3 Modelo situacional

Es un enfoque mas moderno y amplio que toma en cuenta dos variables: las diferencias
individuales de las personas y las tareas involucradas. Por esto es situacional, ya que
depende de la adecuacion del disefio de puesto a esas dos variables. En el modelo
situacional convergen tres variables: la estructura de la organizacion, la tarea y la
persona que la desempefara. En realidad, el disefio de puesto descansa no solo en las
suposiciones con respecto a la naturaleza de las personas sino también en un conjunto
de presunciones implicitas al ambiente en que operan los puestos.

En el modelo situacional, las prescripciones respecto al disefio del puesto no se
basan en la presunciéon de estabilidad y duracién de los objetivos y de los procesos
organizacionales, al contrario, son explicitamente dinamicas y se basan en la continua
ampliacion del puesto por medio del enriquecimiento de las tareas, como responsabilidad
basica en manos del gerente o de su equipo de trabajo. De esta manera, el disefio
situacional es cambiante y va de acuerdo con el desempefio personal del ocupante y del

desarrollo tecnologico de la tarea.
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Las investigaciones de algunos autores sefialaron cinco dimensiones de un cargo
y comprobaron que cuanto mas tuviera un cargo la caracteristica representada por cada
una de esas dimensiones, mayor seria el potencial para crear los tres estados
psicolégicos. A partir de ahi surgié el modelo situacional, segun el cual cada cargo
disefiado debe reunir cinco dimensiones esenciales:

1. Variedad. Numero y variedad de habilidades exigidas por el cargo.

2. Autonomia. Grado de independencia y criterio personal que tiene el empleado
para planear y ejecutar el trabajo.

3. Significado de la tarea. Volumen del impacto reconocible que el cargo produce
en otra persona.

4. Identidad con la tarea. Grado en que el cargo requiere que la persona complete
una unidad integral de trabajo.

5. Retroalimentaciéon. Grado de informacion de retorno que recibe el empleado para

evaluar la eficiencia de su esfuerzo en la producciébn de los resultados.

(Chiavenato, 2007, pags. 210-213)

El modelo situacional es un enfoque mas moderno, donde convergen tres
variables: la estructura de la organizacion, la labor y la persona que la desempenia; este
modelo no sélo parte de los supuestos de la naturaleza de las personas, sino también de
un conjunto de presunciones implicitas sobre el ambiente en que operan los puestos.

Debido a que en el mundo de los negocios todo cambia, los puestos no deben ser
estaticos y a diferencia de las teorias pasadas, el modelo situacional busca lograr el
mejoramiento continuo en el empleo de sus talentos y aprovechar las habilidades de
autodireccion y de autocontrol de las personas y los objetivos planeados para hacer del
puesto un verdadero factor motivacional.

Dentro de esta teoria se investigaron y encontraron cinco dimensiones esenciales
en un puesto que crean las condiciones para que el ocupante encuentre satisfaccion
intrinseca como resultado de su labor, las cuales son: Variedad, autonomia, significado

de la labor, identificacion de la tarea y retroalimentacion. (Cebrian, 2013)
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1.7.2 Enfoque motivacional del puesto

Si en un puesto estan presentes las dimensiones deben ser esenciales, es probable que

creen tres estados criticos en sus ocupantes:

a) Percepcion del significado: Es el grado en el que el participante del puesto percibe

su trabajo como valioso y como contribuyendo a algo.

b) Percepcién de la responsabilidad: Es la profundidad la que el ocupante se siente

responsable con los resultados del trabajo desempefiado.

c) Conocimiento de los resultados: Es la comprension que tiene el ocupante sobre

como desempefar posteriormente su trabajo.

Con base en las cinco dimensiones esenciales y en los tres estados psicolédgicos

se desarroll6 una teoria para su implementacién con el aumento de cada una de las

caracteristicas representadas por las cinco dimensiones esenciales. La idea basica era

reunir, con los seis conceptos de implementacion, a las cinco dimensiones esenciales y

los tres estados psicoldgicos por medio del enriquecimiento de los puestos y de las

recompensas individuales y grupales. Los seis conceptos de implementacion de las cinco

dimensiones esenciales y de los tres estados psicologicos son:

1.

Tareas combinadas: consiste en combinar y reunir varias tareas separadas en una
sola.

Formacién de unidades naturales de trabajo: consiste en tomar distintas tareas a
realizar, agruparlas en médulos significativos y atribuirselas a una sola persona.
Relacion directa con el cliente o usuario: consiste en establecer comunicacion
directa entre el ocupante del puesto y los diversos usuarios internos o clientes
externos de su servicio, asi como con sus proveedores.

Carga vertical: consiste en una integracién vertical que enriquece el puesto
mediante la adicion de tareas méas elevadas o de actividades administrativas.
Apertura de canales de retroalimentacion: significa proporcionar una tarea que
permita informacion sobre como estéa realizando su trabajo la persona, en lugar
de depender de la gerencia o de terceros.

Creacién de grupos autébnomos: varios trabajos individuales se pueden transferir

a grupos interactivos o equipos de trabajo. (Chiavenato, 2007, pags. 216-220)
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La teoria de los dos factores (Herzberg), y el posterior modelo de las
caracteristicas del puesto (Hackman y Oldhamldham), representan dos valiosos hitos al
respecto de los que se pueden extraer los parametros a considerar en el disefio de las
organizaciones y de los puestos de trabajo para incidir positivamente en la satisfaccion
y la motivacién laboral.

Frederick Herzberg parte de los resultados obtenidos de sus investigaciones en
diferentes empresas. El objeto de sus estudios fue averiguar qué situaciones provocaban
satisfaccion o insatisfaccion en la actividad laboral. Tras 12 estudios sobre los factores
gue afectan a las actitudes en el trabajo (F. Herzberg: The Motivation Work), la primera
conclusién que extrae es que los factores que causan insatisfaccidon son totalmente
distintos de aquellos que provocan satisfaccion.

Los factores que causan insatisfaccion no estan directamente relacionados con la
actividad profesional o sus contenidos. Se refieren, mas bien, a las condiciones que
rodean al empleado mientras trabaja, tales como: Condiciones fisicas y ambientales en
que se desarrolla la tarea, salario, politicas de la empresa, estilo de direccion, relaciones
entre la direccion y los trabajadores, status y seguridad.

Estos factores, fisicos y sociales, son empleados frecuentemente por las
gerencias para motivar a los empleados. Sin embargo, y segun la evidencia existente, su
poder de influencia sobre el comportamiento humano es muy limitado y no cumple el
objetivo de la motivacion laboral. No obstante, pueden ser utilizados para evitar la
insatisfaccion en el trabajo. En otras palabras, cuando el estado de estos factores es
optimo, se evita la insatisfaccion laboral. Por el contrario, cuando es precario, se provoca
insatisfaccion. A estos factores se les llamé en un principio de higiene y, posteriormente,
de mantenimiento, ya que contribuian a mantener una posicién neutral en el trabajador
(no satisfaccién — no insatisfaccion).

De otra parte, los factores causa de satisfaccion se relacionan con el contenido
del puesto de trabajo, de las funciones y tareas a desarrollar en él, refiriéndose a motivos
sociales y mas bien de tipo psicolégico. Producen un efecto positivo en la motivacion y
un incremento de la productividad. Estos factores son: Rendimiento y éxito,
reconocimiento, responsabilidad, desarrollo y crecimiento, trabajo desafiante, que

suponga un reto.
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Cuando estos factores son Optimos, se incrementan la satisfaccion y la motivacion
laboral. Cuando son precarios, la satisfaccion esta ausente, aunque esto no quiere decir
gue exista insatisfaccion.

Una aplicacion de la teoria de los dos factores puede llevarse a cabo mediante el
disefio de los puestos de trabajo, consiguiendo que éstos queden configurados de tal
forma que contengan caracteristicas motivadoras, haciendo posible la satisfaccion de
motivos de alto valor. Supondria hacer efectivo el enriquecimiento del trabajo, tanto en
su vertiente horizontal como, sobre todo, vertical. Ello significaria la adicion de un mayor
namero de tareas, en el primer caso, al tiempo que mas ambiciosas y de mayor

responsabilidad, en el segundo. (Aiteco Consultores, s.f)
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Capitulo II: Planeacién del reclutamiento y seleccién de personal

A partir de la planificacion estratégica de la organizacién se define la planificacion
estratégica de recursos humanos, que puede ser de adaptacion, autbnoma o integral.
Por otra parte, la planificacion estratégica de los recursos humanos puede adoptar una
estrategia de tipo defensiva/conservadora, prospectiva/ofensiva u optimizante/analitica.
Los modelos de planificacion de RH se basan en los estimados de la produccion de
producto/servicio, en segmentos de puestos, en la sustitucion de puestos clave, en el

flujo de personal y en la planificacién integral. (Chiavenato, 2009, pag. 99)

2.1 Concepto de planeacion de personal

La planeacion de personal es la determinacion consciente de cursos de accion
destinados a lograr objetivos logisticos, esto es, conseguir el numero correcto de
personas, con la cualificacion necesaria, en el momento y lugares precisos, para que
realicen su trabajo de manera mas eficiente posible y objetivos estratégicos, esto es,
previendo de ante mano los cambios internos que deberan efectuarse en la empresa
para adaptarse en un entorno competitivo en constante cambio. Y todo ello en vista a
conseguir la optimizacién de los fines altimos de la empresa. (Puchol, 2003, p. 47)

La planeacién de capital humano es una técnica que tiene como obijetivo estimar
la demanda futura de personal de una organizacion. Mediante esta técnica los gerentes
de lineas y los especialistas de personal pueden desarrollar planes que apoyen la
estrategia de la organizacién y que permiten llenar las vacantes que existan dentro de
una filosofia proactiva.

Si la organizacibn no cuenta con el personal que tenga las caracteristicas
necesarias no podra alcanzar sus objetivos de caracter estratégico, operacional y
funcional. (Werther y Davis, 2008, pag. 124)
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La gestion estratégica de recursos humanos puede concebirse como una gran
sombrilla que integra las practicas de recursos humanos, las politicas y la filosofia, con
el objetivo de preparar a la organizacion para lograr sus metas estratégicas. ldealmente
estas practicas y politicas deben formar un sistema capaz de atraer, desarrollar, motivar
y entrenar la dotacion de empleados necesaria para asegurar el efectivo funcionamiento
de una organizacion. La planeacion estratégica de recursos humanos puede ser definida
en términos amplios como: El proceso de analisis de las necesidades de recursos
humanos, conforme cambian los entornos internos y externos de la organizacion y la
aplicacién de la consiguiente estrategia proactiva, para asegurar la disponibilidad de

recursos humanos demandada por la organizacion. (Gonzalez, 2008, pag. 3)

2.2 Importancia de la planeacion del reclutamiento y seleccién de personal

Hay dos ideas que se han impuesto en las organizaciones y que han conducido al
reconocimiento del papel de la planificacion de los recursos humanos. Por una parte, las
empresas han ido adquiriendo, poco a poco, la conviccion de que los recursos humanos
representa un capital tan importante o0 mas que otros recursos organizativos y que, por
tanto, es necesario optimizar su uso.

Por otra parte, con la incorporacion a la gestién de recursos humanos de técnicas
anteriormente reservadas a otras areas de la organizacién, se va aceptando que es
posible planificar este recurso aplicando conocimientos objetivos descifrados. La
planificacion de los recursos humanos es importante para la organizacion porque
contribuye a la consecucion de muchos de sus fines. Uno de ellos es el de determinar la
oferta y la demanda futuras de recursos humanos de la organizacion, teniendo en cuenta

los intereses de los individuos de la organizacion. (Schuler, 2003, pag. 47)
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La planeacion de personal es el proceso de decision respecto a los recursos
humanos necesarios para alcanzar los objetivos organizacionales en determinado
tiempo. Se trata de anticipar cuél es la fuerza de trabajo y los talentos humanos
necesarios para la realizacion de la actividad organizacional futura. La planeacion de
personal no siempre es responsabilidad del departamento de personal de la
organizacion. El problema de anticipar la cantidad y calidad de personas necesarias para

la organizacion es extremadamente importante. (Chiavenato, 2007, pag. 150)

2.3 Elementos basicos de la planeacién

La planificacion de los recursos humanos se basa en la determinacién de las
necesidades y disponibilidades de su personal. Para un horizonte temporal determinado,
con objeto de alcanzar en cada momento del tiempo un ajuste entre ambas. En definitiva,
se trata de conocer la oferta y demanda de los recursos humanos, las etapas por las que
debe pasar son: recabar y analizar datos que permitan hacer previsiones sobre la oferta
y demanda de recursos humanos. Establecer politicas y objetivos de recursos humanos
y obtener la aprobacion y el respaldo de la alta gerencia. Controlar y evaluar los planes
de gestidén de recursos humanos para facilitar el avance hacia los objetivos de recursos
humanos. (Dolan et al., 2003, pag. 52)

La planificacion de personal exige, en primer lugar, realizar un estudio complejo
de los siguientes factores, el entorno de la empresa, el contenido del trabajo y el personal
de la empresa. Hay que advertir qgue este estudio tiene que basarse necesariamente en
la realidad actual, pero debe incluir inmediatamente la evolucion previsible a corto, medio

y largo plazo. (Puchol, 2003, pag. 46)
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2.4 Modelos de la planeacion de personal

Para alcanzar todo su potencial, la organizacion necesita disponer de las personas
adecuadas para el trabajo a realizar. En términos practicos, esto significa que todos los
gerentes deben de estar seguros de que los puestos que estan bajo su responsabilidad
son ocupados por personas capaces de desempafarlos adecuadamente. Esto requiere
una cuidadosa planeacion de personal. Existen varios modelos de planeacién de
personal. Algunos son generales e incluyen a toda la organizacion, mientras que otros
son especificos para determinadas areas. (Chiavenato, 2007, pag. 151)

La planificacién tiene como consecuencia el establecimiento de medios para
alcanzar dichos objetivos. Ademas, personal es la base para tomar decisiones en cuanto
a politicas de empleo, politicas de sustitucion, politicas de formacion, politicas de
promocioén, politicas de retribucién, politicas de comunicacion interna y politicas de

servicios sociales. (Puchol, 2003, pag. 45)

2.4.1 Modelo basado en la demanda estimada del producto o servicio

Las necesidades de personal son una variable dependiente de la demanda estimada del
producto (si se trata de una industria) o del servicio (si se trata de una organizacién no
industrial). La relacion entre estas dos variables (nimero de personas y demanda del
producto/servicio) son influidas por las variaciones en la productividad, la tecnologia, la
disponibilidad interna y externa de recursos financieros y la disponibilidad de personas
en la organizacion. Cualquier incremento de la productividad como resultado de un
cambio en la tecnologia, seguramente, tendrd como consecuencia una disminucién en

las necesidades de personal por unidad adicional de producto/servicio.
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Este incremento de la productividad tendra también como resultado una reduccion
del precio del producto/servicio, lo que se reflejard en un aumento de las ventas y, en
consecuencia, también habra un aumento de las necesidades de personal. Este modelo
emplea previsiones o extrapolaciones basadas en datos historicos y esta dirigido al nivel
operativo de la organizacion. No toma en consideracién posibles imprevistos, como
estrategias de los competidores, situacion del mercado de clientes, huelgas, falta de
materia prima, etcétera. (Chiavenato, 2007, pag. 151)

Para desarrollar esta fase se hace necesario recabar y analizar una serie funcional
de datos. Estos datos saldran del conocimiento de la plantilla, aportado por el sistema de
informacion personal. De esta forma recabaremos la informacioén necesaria para conocer
el estado actual del personal, pudiendo comprobar si los recursos humanos se adecuan
a los objetivos marcados por la gerencia o no y realizando, en cada caso, las acciones

oportunas. (Publicaciones Vertice S, 2008, pag. 13)

2.4.2 Modelo basado en segmentos de puestos

Este modelo también se enfoca en el nivel operativo de la organizacién. Es una técnica
de planeacion de personal utilizada por las empresas grandes. La planeacion de personal
de Standard Oil, por ejemplo, consiste en:

1. Elegir un factor estratégico (nivel de ventas, volumen de produccién, plan de
expansion) para cada area de la empresa. Se trata de elegir un factor
organizacional cuyas variaciones afecten las necesidades de personal.
Establecer niveles historicos (pasado y futuro) de cada factor estratégico.
Determinar los niveles historicos de mano de obra en cada area funcional.
Proyectar los niveles futuros de mano de obra de cada area funcional y
correlacionarlos con la proyeccion de los niveles (histéricos y futuros) del factor

estratégico correspondientes.
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Otras empresas (como IBM) prefieren calcular sus necesidades totales de personal
con base en proyecciones relacionadas sélo con ciertos segmentos (o familias) de
puestos de su fuerza de trabajo que presenten mas variabilidad. (Chiavenato, 2007,
pags. 151-152)

El proceso de determinar, mediante observacion y estudio, los elementos
componentes de un trabajo especifico, la responsabilidad, capacidad y los requisitos
fisicos y mentales que el mismo requiere, los esfuerzos y riesgos que comporta y las

condiciones ambientales en las que se desenvuelve. (Puchol, 2003, pag. 54)

2.4.3 Modelo de grafica de reemplazo

Muchas organizaciones utilizan graficas de reemplazo u organigramas de carrera. Es
una representacion grafica de quién sustituye a quién, si se presenta la eventualidad de
una vacante futura dentro de la organizacion. La informacion para el desarrollo del
sistema debe provenir del sistema de informacion administrativo.

Este modelo de planeacion de personal y considera la informacion minima para la
toma de decisiones respecto a futuras sustituciones dentro de la organizacién en funcién
del estatus de los diversos candidatos internos. Este estatus depende de dos variables:
desempefio actual y posibilidad de promocién.

El desempeiio actual se obtiene de las evaluaciones de desempefio, opiniones de
los demas gerentes, socios y proveedores. La posibilidad de promocion futura esta
basada en el desempefio actual y en las estimaciones de éxito futuro en las nuevas

oportunidades.
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Muchas empresas desarrollan sistemas mas sofisticados por medio de la
tecnologia de la informacion, empleando inventarios y registros que ofrecen
informaciones més amplias, como formacion escolar, experiencia profesional anterior,
puestos desempefiados, resultados alcanzados en esos puestos, aspiraciones y
objetivos personales, etcétera. (Chiavenato, 2007, pag. 152)

El departamento de recursos humanos trabaja junto con los ejecutivos de la
organizacion para desarrollar graficas de reemplazo o cuadros y resumenes detallados
de reemplazo. Las gréaficas de reemplazo constituyen una representacion visual de como

se reemplazara a una persona cuando surja una vacante. (Werther y Davis, 2008, p. 139)

2.4.4 Modelo basado en el flujo de personal

Es un modelo que describe el flujo de personas hacia el interior, dentro y hacia fuera de
la organizacién. La verificacion histérica y el seguimiento de ese flujo de entradas,
salidas, promociones y transferencias internas permiten una prediccion a corto plazo de
las necesidades de personal de la organizacion. Se trata de un modelo vegetativo y
conservador, adecuado para organizaciones estables y sin planes de expansion.

Este modelo es capaz de predecir las consecuencias de contingencias, como la
politica de promociones de la organizacién, aumento de la rotacion o dificultades de
reclutamiento, etc. También es muy util en el analisis del sistema de carreras, cuando la
organizacion adopta una politica congruente en ese sentido. (Chiavenato, 2007, pags.
152-153)
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La rotacion no es causa sino efecto de algunas variables externas e internas. Entre
las variables externas estan la oferta y la demanda del mercado de recursos humanos,
la situacion economica, las oportunidades de empleo en el mercado de trabajo, entre
otras.

Algunas variables internas son las politicas de sueldos y salarios, las prestaciones
gue ofrece la organizacion, el modelo administrativo, la oportunidad es de crecimiento
interno, el disefio de puestos, las rebeliones con los comparfieros y superiores, las
condiciones fisicas, sociales, culturales y psicoldgicas del trabajo, la estructura, el clima
y la cultura organizacion al son las responsables de buena parte de estas variables

internas. (L6pez, 2011, pag. 29)

2.4.5 Modelo de planeacion integrada

Es el modelo mas amplio e incluyente. Desde el punto de vista de los insumos, la
planeacion de personal toma en cuenta cuatro factores o variables que son: Volumen
planeado de produccion; Cambios tecnoldgicos que modifiquen la productividad del
personal; Condiciones de oferta y de demanda en el mercado y comportamiento de los
clientes; Planeacion de carrera dentro de la organizacién. Desde el punto de vista del
flujo interno, la planeacion de personal considera la cambiante composicion de la fuerza
de trabajo de la organizacién y da seguimiento a las entradas y salidas de personas, asi
como su movimiento en la organizacién. El modelo integrado es un modelo sistematico
e incluyente de planeacion de personal. (Chiavenato, 2007, pags. 153-154)

La planeacion integrada es aquella que tiene como objetivo suministrar a la
organizacion, en cada momento, las personas necesarias (en calidad y cantidad) para
desarrollar éptimamente los procesos de produccion y/o de servicios, y esto con un

criterio de rentabilidad econdmica. (Puchol, 2003, pag. 67)
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2.5 Ventajas de la planeacién de los recursos humanos

La planificacién de recursos humanos toma un enfoque proactivo para satisfacer las
necesidades de la empresa, una ventaja de la compafia. Con un enfoque proactivo, la
compaifiia anticipa las necesidades futuras, evalla a la fuerza laboral actual y determina
las acciones que debe tomar para prepararse para el futuro. El departamento de recursos
humanos disfruta de su capacidad para considerar todos los aspectos y las implicaciones
potenciales de diferentes acciones antes de actuar. Las compafiias que no tienen una
planificacion de recursos humanos reaccionan a las necesidades de los empleados sin
dar suficiente tiempo para considerar todas las opciones.

Otra ventaja de la planificacion de recursos humanos esta relacionada con el
desarrollo de los empleados. Mientras el departamento de recursos humanos identifica
a los empleados con el potencial para asumir puestos gerenciales en el futuro, puede
implementar acciones para desarrollar las habilidades gerenciales de esos empleados.
La planificacion de recursos humanos permite a la compafia estudiar las evaluaciones
del desempefio para detectar las habilidades de las cuales carece el empleado y
proporcionar oportunidades de capacitacion a ese empleado. (Adams, s.f)

La determinacion consciente de cursos de accion destinados a lograr objetivos
gue se lleva a cabo en una empresa ya en funcionamiento, lo que implica, partiendo de
la realidad presente, establecer unas metas a las que se quiere llegar en un tiempo
determinado, suponiendo que en ese tiempo se produciran unos cambios en las
condiciones internas y externas de la empresa, cambios que la planificacion tiene que

tener en cuenta. (Puchol, 2003, pag. 44)
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Capitulo Ill: Proceso del reclutamiento

Las personas y las organizaciones no nacieron juntas. Las organizaciones escogen a las
personas que desean tener como colaboradores y las personas escogen a las
organizaciones donde quieren trabajar y aplicar sus esfuerzos y competencias. Se trata
de una eleccion reciproca que depende de innumerables factores y circunstancias. Sin
embargo, para que esa relacidbn sea posible es necesario que las organizaciones
comuniquen y divulguen sus oportunidades de trabajo a efecto de que las personas las
localicen y puedan iniciar una relacion. Este es el papel del reclutamiento: divulgar en el
mercado las oportunidades que la organizacion ofrece a las personas que posean
determinadas caracteristicas que desea. (Chiavenato, 2009, pag. 106)

3.1 Mercado de trabajo

El mercado es el lugar donde tienen lugar las transacciones y las relaciones. Mercado
significa el espacio de transacciones, el contexto de los trueques y los intercambios entre
guienes ofrecen un producto o servicio y aquellos que demandan un producto o servicio.
El mecanismo de oferta y demanda es la caracteristica principal de todo mercado. El
mercado de trabajo (MT) se compone por las ofertas de oportunidades de trabajo que
ofrecen las distintas organizaciones. Toda organizacion, en la medida que ofrece
oportunidades de trabajo, constituye parte integrante de un MT. El MT es dindmico y
sufre cambios continuos. Las caracteristicas estructurales y coyunturales del MT influyen
en las practicas de administracién de recursos humanos de las compafias. (Chiavenato,
2009, pag. 106)
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El mercado de trabajo o mercado laboral se compone de las ofertas de empleo
gue ofrecen las organizaciones en determinado lugar o época. Se define sobre todo por
las organizaciones y sus oportunidades. Cuanto mayor es el nUmero de organizaciones
en determinada region, tanto mayor el mercado de trabajo y su potencial de
disponibilidad de plazas vacantes y de oportunidades de empleo.

El mercado de trabajo se divide por sectores de actividades o de categorias
(como empresas metallrgicas, de plasticos, bancos y financieras, etc.), por tamafios
(organizaciones grandes, medianas, pequefias, microempresas, etc.) o también por
regiones (Sao Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, etcétera.). Cada region tiene

caracteristicas propias. (Chiavenato, 2011, pag. 113)

3.2 Factores condicionantes del mercado de trabajo

Innumerables factores condicionan el MT, el crecimiento econémico, la naturaleza y la
calidad de los puestos de trabajo, la productividad y la insercion en el mercado
internacional. El primero tiene que ver con el volumen del empleo (crecimiento), mientras
gue los demas se relacionan con la intensidad del empleo (calidad y productividad). En
sintesis, aumenté la movilidad espacial, sectorial, ocupacional y contractual. Esa
movilidad suele depreciar rapidamente las habilidades especificas de los trabajadores,
es decir, incluso los trabajadores mas educados necesitan de un reciclaje permanente.

Ademas del volumen del empleo, la naturaleza del trabajo también cambia y ahora
exige mayor velocidad en los procesos de transicion de los trabajadores hacia su nueva
situacion. Por ello, los esfuerzos de formacion y de recalificacion profesional resultan
fundamentales. (Chiavenato, 2009, pag. 108)

El mercado de trabajo funciona en términos de oferta y demanda, es decir,
disponibilidad y demanda de empleos, respectivamente. Las tres situaciones posibles
del mercado de trabajo son:

1. Oferta mayor a la demanda: En esa situacion hay una acentuada disponibilidad
de empleo por parte de las organizaciones existe un exceso de oferta de empleo

y una escasez de candidatos que lo desemperien.



30

2. Oferta equivalente a la demanda: Es una situacion de equilibrio relativo entre el
volumen de oferta de empleo y el volumen de candidatos pan desempeniarlos, es
decir, la demanda de empleo.

3. Oferta menor que la demanda: Es una situacion en la que hay muy poca
disponibilidad de oferta de empleos por parte de las organizaciones; hay escasez
de oferta de empleo y exceso de candidatos para desempefiarlos. (Chiavenato,
2011, pags. 113-114)

3.3 Mercado de recursos humanos

Si el mercado de trabajo se refiere a las oportunidades de empleo y a las vacantes
existentes en las empresas, el mercado de recursos humanos (MRH) es el reverso de la
medalla. Se refiere al conjunto de candidatos a empleo. EI MRH (o mercado de
candidatos) se refiere al contingente de personas que estan dispuestas a trabajar, o que
trabajan, pero estan dispuestas a buscar otro empleo. EI MRH lo constituyen personas
gue ofrecen habilidades, conocimientos y destrezas. Como todo mercado, el MRH puede
ser segmentado para facilitar su analisis y penetracion. EI MRH se presenta en
situaciones de oferta (abundancia de candidatos) o de demanda (escasez de
candidatos). (Chiavenato, 2009, pag. 113)

El mercado de recursos humanos se constituye por el conjunto de personas aptas
para el trabajo en determinado lugar y época. Se define sobre todo por la porcion de la
poblacion en condiciones para trabajar y/o que esta trabajando, es decir, por el conjunto
de personas empleadas (mercado de RH aplicado) o desempleadas (mercado de RH
disponible) y aptas para el trabajo. Asi, el mercado de recursos humanos consta de
candidatos reales y potenciales en relacién con determinadas oportunidades de empleo:
son candidatos reales si estan buscando alguna oportunidad, independientemente de
gue estén o no empleados, y son candidatos potenciales si estan en condiciones de
desempefio satisfactorio, aunque no estén buscando empleo. (Chiavenato, 2011, péag.
115)
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3.4 Interaccion entre mercado de trabajo y mercado de recursos humanos

El reclutamiento forma parte de los procesos para incorporar a las personas a la
organizacion. Por medio del reclutamiento, la organizacion, que forma parte del mercado
de trabajo (MT), envia la sefial a los candidatos, que forman parte del mercado de
recursos humanos (MRH), de que ofrece oportunidades de empleo.

El MT estd compuesto por las ofertas de oportunidades. Tanto el MT como el MRH
que son dos caras de la misma moneda, influyen en el comportamiento de las
organizaciones y de las personas. En este contexto, el reclutamiento es el conjunto de
actividades diseflado para atraer a un conjunto de candidatos calificados a una
organizacion. (Chiavenato, 2009, pag. 131)

En principio, el mercado de recursos humanos es un reflejo del mercado de
trabajo: mientras en uno hay oferta en el otro hay demanda, y viceversa, la oferta de un
mercado corresponde a la demanda en el otro, y viceversa. En otras palabras, ambos
sistemas estan en constante interaccion: la salida (output) de uno es la entrada (input)
del otro. Hay un intercambio continuo entre el mercado de recursos humanos y el de
trabajo. Estas interacciones reciprocas, asi como su influencia continua y mutua.
(Chiavenato, 2011, pag. 116)

3.5 Concepto de reclutamiento

El reclutamiento implica un proceso que varia de acuerdo con la organizacion. En
muchas organizaciones, el inicio del proceso de reclutamiento depende de una decision
de linea. En otras palabras, el departamento de reclutamiento no tiene autoridad para
efectuar ninguna actividad al respecto sin que el departamento en el que se encuentre la
vacante a ser ocupada haya tomado la decisién correspondiente. (Chiavenato, 2007,
pag. 155)
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El reclutamiento es el proceso por el que se trata de conseguir una cantidad
suficiente de candidatos que, en principio, reanan las condiciones que afloraron en el
estudio de necesidades de la organizacién. Sobre estos candidatos reclutados, se
realizaran los subsiguientes procesos de seleccion. Se trata de una fase de la mayor
importancia, pero a la que, por desgracia, en la empresa no se le asigna ni el tiempo ni
el presupuesto suficientes. Sin embargo, con un buen reclutamiento se puede hacer una
mala seleccion, pero con un mal reclutamiento es imposible hacer una buena seleccion.
(Puchol, 2003, pag. 72)

El objetivo del reclutamiento consiste en atraer a candidatos cualificados para el
puesto. Resaltamos el término cualificados porque la atraccion de los candidatos que no
estan cualificados es una pérdida de tiempo que ademas resulta costosa. Los candidatos
tienen que ser entrevistados y estudiados antes de que se pueda determinar si estan o
no cualificados. Para evitar costes, el esfuerzo debe estar dirigido Unicamente a los
individuos que tienen la calificacion minima para desempefar el cargo. (Gémez et al.,
2001, pag. 181)

La busqueda del personal necesario para una organizacion constituye con
frecuencia desafio para los directores de los recursos humanos. A veces, los
requerimientos de recursos humanos son puestos en manifiesto con antelacién, como
consecuencia del proceso de planificacion, pero en otras ocasiones el érgano de
personal debe hacer frente a las peticiones con caracter urgente. En cualquiera de las
dos situaciones encontrar solicitantes competentes es una tarea dificil e importante para
las organizaciones.

El proceso de reclutamiento se ha pasado de una concepcion estatica o reactiva
basada exclusivamente en el andlisis de las solicitudes presentadas, a una concepcion
dinAmica y proactiva, en la cual la empresa toma iniciativas en la busqueda de los

recursos humanos. (Dolan et al., 2003, pag. 71)
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3.6 Politicas del reclutamiento

Las politicas surgen en funcion de la racionalidad, filosofia y cultura organizacionales.
Las politicas son reglas establecidas para gobernar funciones y garantizar su desempefio
de acuerdo con los objetivos deseados Constituyen una orientacion administrativa para
evitar que las personas desempefien funciones indeseables o pongan en riesgo el éxito
de sus funciones especificas. (Chiavenato, 2011, pag. 102)

Las corporaciones determinan politicas generales del reclutamiento, con el
objetivo de lograr cierta uniformidad en diversas areas, mantener y mejorar su imagen, y
lograr economias de escala, entre otros objetivos. A continuacion, se detallan los factores
gue pueden tener efecto directo sobre el proceso de reclutamiento. (Werther y Davis,
2008, p. 160)

3.6.1 De compensacion

Los niveles de compensacion constituyen una limitacion que los reclutadores deben
enfrentar. Las organizaciones que tienen departamentos de capital humano bien
establecidos por lo general crean niveles de compensacion para asegurar un principio
de equidad entre los niveles de puestos. En muy raras ocasiones el reclutador podra
alterar el nivel de compensaciéon que ha fijado la corporacién para determinado puesto.

En determinadas circunstancias, la corporacion decidird modificar el nivel de
compensacion de un puesto (por ejemplo, en los casos de reclutamiento y contratacion
a nivel internacional), pero en muy pocas ocasiones el proceso se llevara a cabo sin la
participacion de diversos ejecutivos de la corporacion, que deseara asegurarse de que
no esta estableciendo niveles excesivos o insuficientes de compensacion. (Werther y
Davis, 2008, p. 160)

La finalidad de la compensacion es atraer, retener y mantener motivados a
personas validas para desempefar los puestos de trabajo de las empresas. Desde este
punto de vista, es una herramienta estratégica de gestién de los recursos humanos, no

una mera contraprestacion por un trabajo realizado. (Puchol, 2003, pag. 226)
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3.6.2 De contratacion

Algunas compafias siguen determinados lineamientos y politicas en un proceso de
reclutamiento. Por ejemplo, ciertas corporaciones pueden optar por contratar
determinado numero de personas para empleados de medio tiempo, para crear un
vinculo con ellas y promover una vinculaciéon completa con el paso del tiempo. Otras
compafiias pueden optar por preferir, en igualdad de condiciones, a personas que sufren
de alguna discapacidad, o dar trato especial a quienes muestran potencial para trabajar
en el campo internacional (Werther y Davis, 2008, p. 161).

A la empresa, obviamente, le interesaria establecer un tipo de contrato lo mas
precario posible, ya que esto favorece la flexibilidad de la plantilla ante cualquier situacion
desfavorable, y abarata muchisimo los costes de despido. Esto que acabo de decir seria
verdad si las personas fueran puras maquinas, a las que compramos cuando las
necesitamos y nos desprendemos de ellas en cuanto dejan de sernos utiles.

Algunos empresarios miopes Yy alicortos piensan que, mientras los trabajadores
no tienen demasiada seguridad en el puesto de trabajo, no se niegan a nada, lo saben
hacer todo, y no se afilian a Comisiones. En consecuencia, abogan decididamente por
contratos de cardcter precario. Argumentan, no sin razén, que los trabajadores que
tienen una absoluta seguridad en su puesto de trabajo (los funcionarios) no se distinguen
precisamente por su productividad. Es cierto que el exceso de seguridad en el empleo
suele conducir a la rutina, al apoltronamiento y a la baja productividad.

Pero no es menos cierto que la inseguridad sobre la renovacion o no del contrato
produce al individuo afectado un grado mas o menos acusado de angustia, de estrés. Y
esto no es bueno ni para el trabajador ni para la propia empresa. La productividad, la
eficiencia, asciende conforme aumenta la seguridad, hasta alcanzar un maximo mas alla
del cual el incremento de la seguridad no solo no eleva la productividad, sino que se

produce una disminucion de la misma, un aumento del absentismo, etc.
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La solucion para combatir la baja eficiencia de los trabajadores demasiado
seguros radica en la remuneracion diferenciada basada en un sistema objetivo de
evaluacion del desemperfio individual. Lo normal es que la empresa ofrezca contratos
temporales, de formacion o de précticas a los recién contratados, con el fin de ampliar el
periodo de prueba, y también de aprovechar las ventajas fiscales o de cotizacion a la
seguridad social que estos llevan anejas, para pasar a proponer contrataciones mas
firmes una vez comprobada la calidad del recién ingresado. (Puchol, 2003, pags. 105-
107)

3.6.3 De promocion interna

Las politicas de promocion interna se basan principalmente en buscar llenar la vacante
con los empleados de la organizacion; por lo que el reclutador debe investigar dentro de
esta, antes de recurrir al mercado exterior. De hecho, la politica de reclutamiento de las
organizaciones se esta modificando. Muchas intentan primero ubicar a los candidatos
idéneos en tareas internas, porque esto favorece a la motivacion de los empleados, y
permite su facil integracion a la cultura organizacional y a sus funciones especificas. El
reto de las empresas medianas y grandes es contar con bases de datos actualizadas
gue contengan toda la informacion actualizada del capital humano: el historial personal,
académico y profesional de cada uno de los empleados que laboran en las
organizaciones. (Werther y Davis, 2008, p. 162)

Siempre que sea posible se preferird una promocion interna a un reclutamiento
externo, esta norma no afectara al personal comercial. En igualdad de condiciones para
una promocion, se optara por el empleado més antiguo. En las promociones internas,
para puestos de niveles superiores, sera indispensable la titulacion superior,

preferentemente si esta relacionada con el contenido del puesto. (Puchol, 2003, pag. 26)
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No hay duda que uno de los factores que mas puede motivar a una persona a
guerer seguir trabajando en una empresa, es el conocimiento que en la misma tiene
posibilidades de auto desarrollo y de que en ella podr4 hacer carrera. Por el contrario,
posiblemente no hay nada que mas frustre a un trabajador, que el saber que ha llegado
al techo de sus posibilidades en la empresa, y que en ella no hay nada que hacer. Pero
el programa de promociones ha de tener ciertas cualidades si ha de servir para motivar
al personal (que este bien definido, estar abierto a todo el personal y publico). (Buades,
2003, pag. 147)

3.7 Reclutamiento interno

Una de las pocas cosas en las que casi todos, directores de empresa, hombres de
Personal y consultores externos estamos de acuerdo a la hora de cubrir un puesto es en
gue es preferible una promocion interna a un reclutamiento externo. Algunas empresas
han inscrito esta idea, con la misma o parecida redaccion, como una de sus politicas de
recursos humanos, y, sin embargo, esta misma unanimidad, de la que casi nadie
discrepa, hace pensar si acaso no estaremos admitiendo como axioma universal algo
gue puede gue funcione unas veces bien y otras no tan bien. EI motivo principal que se
suele esgrimir para preferir la promocion interna al reclutamiento externo suele ser de
tipo motivacional. En efecto, la promocion interna es uno de los mejores medios de
motivacion del personal (Puchol, 2003, pag. 73)

El reclutamiento es interno, cuando al presentarse determinada vacante, la
empresa intenta llenarla mediante la reubicacion de sus empleados, los cuales pueden
ser ascendidos (movimiento vertical) o trasladados (movimiento horizontal) o transferidos
con ascenso (movimiento diagonal) el reclutamiento interno puede implicar: transferencia
de personal, ascenso de personal, transferencias con ascensos de personal, programas
de desarrollo de personal y planes de profesionalizacion (carreras) de personal. El
reclutamiento interno se basa en datos e informaciones relacionados con los otros
subsistemas a saber:

1. Resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de seleccién a las

gue se sometio para su ingreso en la organizacion.
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Resultados de las evaluaciones del desempefio del candidato.

3. Resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamiento en que
participo el candidato interno.

4. Andlisis y descripcion de cargo que ocupa el candidato interno en la actualidad y
del cargo que esta considerandose, con el propdésito de evaluar la diferencia entre
los dos y demas requisitos necesarios.

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

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

Para que el reclutamiento interno sea exitoso, debe existir coordinacion interna
entre el 6rgano de recursos humanos y los demas érganos de la empresa. (Chiavenato,
2005, pags. 221-223)

Los empleados actuales. Muchas empresas tienen una politica consistente en
informar a los actuales empleados sobre la disponibilidad de puestos antes de intentar
reclutar de otras fuentes. La contratacion interna da a los empleados actuales la
oportunidad de pasar a otros puestos mas deseables de la empresa. Sin embargo, la
promocién interna crea de forma automatica otro puesto libre que hay que ocupar.
(Gémez et al., 2001, pag. 181)

3.8 Ventajas del reclutamiento interno

El reclutamiento interno tiene entre sus ventajas la creacién de un clima positivo dentro
de la organizacion, porque sus integrantes perciben la posibilidad de ascender y hacer
carrera con ella. A demas disminuye la necesidad de familiarizar al empleado con su
entorno nuevo; bastara prepararlo para sus responsabilidades especificas, sin tener que

introducirlo a la cultura organizacional. (Werther y Davis, 2008, p. 152)
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En resumen, el reclutamiento interno es un proceso 0 movimiento interno de

recursos humanos, del cual pueden detallarse algunas ventajas que favorecen a la

organizacion y a los colaboradores:

1.

Es méas econdmico para la empresa, pues evita gastos de anuncios de prensa u
honorarios de empresas de reclutamiento, costos de recepcion de candidatos,
costos de admision, costos de integracion del nuevo empleado.

Es mas rapido, evita las frecuentes demoras del reclutamiento externo, la
expectativa por el dia en el que se publicara el anuncio de prensa, la espera de
los candidatos, la posibilidad de que el candidato escogido deba trabajar durante
el periodo de preaviso en su actual empleo, la demora natural del propio proceso
de admision.

Presenta mayor indice de validez y seguridad, puesto que ya se conoce al
candidato, se le evalla durante cierto periodo y fue sometido al concepto de sus
jefes y no necesita periodo experimental (en la mayor parte de las veces),
integracion induccion en la organizacion, o informacion amplia al respecto. El
margen de error se reduce bastante, gracias al volumen de informacién que, por
lo general, reline la empresa acerca de sus empleados.

Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados, pues estos vislumbran
la posibilidad de progreso en la organizacion, gracias a las oportunidades
ofrecidas a quienes presentan condiciones para un futuro ascenso. Cuando la
empresa desarrolla una politica coherente de reclutamiento interno, estimula en
su personal el deseo de autoperfecionamiento y autoevaluaciones constantes,
orientadas a provechar las oportunidades de perfeccionamiento y a crearlas.
Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal, que
muchas veces solo tiene su recompensa cuando el empleado pasa a ocupar
cargos mas elevados y complejos.

Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal, teniendo presente
gue las oportunidades se ofrecen a quienes demuestran condiciones para

merecerla. (Chiavenato, 2005, pag. 223)
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3.9 Desventajas de reclutamiento interno

Exige que loes empleados nuevos tengan potencial de desarrollo para ascender
(por lo menos a ciertos niveles por encima del cargo que van a ocupar) y
motivacion suficiente para llegar ahi, si la organizacion no ofrece oportunidades
de progreso en el momento adecuado, corre el riesgo de frustrar a los empleados
en sus ambiciones, lo cual origina apatia, desinterés o el retiro de la organizacién
para buscar fuera de ella.

Puede generar conflicto de intereses, ya que al ofrecer oportunidades de
crecimiento en la organizacion tiende a crear una actitud negativa en los
empleados que no muestran condiciones o no logran esas oportunidades. Cuando
se trata de jefes que no obtienen ningln ascenso en la organizacion o que no
tienen potencial de desarrollo, estos sitian a personal de potencial limitado en los
cargos subalternos para evitar competencia en el futuro, o frenan el desempefio y
las aspiraciones de los subordinados que podrian sobrepasarlos en el futuro.
Cuando se administra de manera incorrecta, puede presentarse la situacion que
Laurence Peter denomina principio de Peter, las empresas, al ascender
insensatamente a los empleados los elevan siempre a la posicion donde
demuestran el maximo de su incompetencia. Para premiar su desempefio y
aprovechar su capacidad, a medida que un empleado demuestra competencia en
algun cargo, la organizacion lo asciende sucesivamente hasta el cargo que el
empleado, por ser incompetente, se estanca.

Cuando se efectia continuamente puede llevar a los empleados a limitar las
politicas y directrices de la organizacién, ya que estos, al convivir solo con los
problemas y las situaciones de su organizacion, se adaptan a ellos y pierden la
creatividad y la actitud de innovacién. De este modo, las personas pasan a razonar

casi exclusivamente dentro de los patrones de la cultura organizacional.

No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacion. La idea de que

cuando el presidente se retira, la organizacion puede admitir un aprendiz y
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ascender a todo el mundo, ya desaparecio hace mucho tiempo. En este caso, se
presenta una gran descapitalizacion del patrimonio humano: la organizacion
pierde un presidente y adquiere un aprendiz novato e inexperto. Para no perjudicar
el patrimonio humano solo puede efectuarse cuando los candidatos internos
igualen en condiciones a los candidatos externos. (Chiavenato, 2005, pag. 224)
Puede bloquear la entrada de nuevas ideas, experiencias y expectativas, facilita
el conservadurismo y favorece la rutina actual, mantiene casi inalterado el patrimonio
humano actual de la organizacién, ideal para empresas burocraticas y mecanicistas,
mantiene y conserva la cultura organizacional existente y funciona como un sistema

cerrado de reciclaje continuo. (Chiavenato, 2009, pag. 119)

3.10 Reclutamiento externo

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

Las técnicas de reclutamiento ya citadas son los métodos utilizados por la
organizacion para divulgar la existencia de una oportunidad de trabajo, junto con las
frecuentes de recursos humanos mas adecuadas. Se denominan también vehiculo de
reclutamiento, ya que en lo fundamental son medios de comunicacién. En el
reclutamiento externo hay dos maneras de enfocar las fuentes de reclutamiento: el
enfoque directo y el enfoque indirecto, ambos se ilustran en figura 3.1. (Chiavenato,
2005, pag. 225)
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Figura: Los enfoques directos e indirectos del reclutamiento externo

Escuelas

dades

rlr_:ala Otras
prop Empresas
ampresa

Otras
flentas

1
I
|
i
i | ¥ universi-
i
I
1
1

Fuentes de reciutamiento

Mercado de recursos humanos

(Relacion directa empresa-mercado)

Figura 3.1 (Chiavenato, 2005, Pag. 227)
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La empresa tiene la oportunidad de contratar talentos que aporten conocimientos

y perspectivas nuevas para mejorar los procesos que se desarrollan en la organizacion.

La incorporacion de recursos humanos nuevos puede tener unos efectos saludables

sobre el resto de los empleados. Contratar personal proveniente de organizaciones con

cultura, experiencia, disciplina y liderazgo técnico y laboral, permite a la organizacion

capitalizar todos esos factores en su propio beneficio. (Lépez, 2011, pag. 33)
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3.11 Principales técnicas de reclutamiento externo

Mientras que el reclutamiento interno abarca a un contingente circunscrito de
trabajadores conocidos, el reclutamiento externo abarca un enorme contingente de
candidatos dispersos en el mercado de recursos humanos. Su ambito de actuacion es
inmenso y los candidatos no siempre reciben las sefiales. Por tal motivo, el reclutamiento
externo utiliza diversas técnicas para influir en los candidatos y atraerlos. Se trata de
elegir los medios mas adecuados para llegar al candidato deseado, dondequiera que
esté, para atraerlo a la organizacion. (Chiavenato, 2009, pag. 120)

El reclutamiento externo funciona con candidatos que provienen de fuera. Cuando
hay una vacante, la organizacion trata de cubrirla con personas ajenas, es decir, con
candidatos externos atraidos mediante las técnicas de reclutamiento. El reclutamiento
externo incide en candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras

organizaciones. (Chiavenato, 2011, pag. 136)

3.11.1 Consulta de los archivos de candidatos

El archivo de candidatos, formado por los expedientes de solicitantes que no fueron
seleccionados en un momento anterior, quizas por no haber plaza disponible, pero a los
gue se considera validos y se les convoca cuando aparece la necesidad de cubrir otro
puesto. (Dessler, 1996, pag. 77)

Los candidatos que se presentan espontaneamente o que no fueron escogidos en
reclutamientos anteriores han de tener un curriculo o una solicitud de empleo
debidamente archivada en el érgano del reclutamiento. El sistema de archivo puede
hacerse por cargo o area actividad, dependiendo de la tipologia de los cargos existentes.
Independientemente del sistema que lo adopte, es conveniente inscribir a los candidatos
por orden alfabético considerando el sexo, la edad y otras caracteristicas importantes. El
reclutamiento debe ser una actividad continua o interrumpida orientada a garantizar que
siempre haya un conjunto de candidatos para cualquier eventualidad futura. (Chiavenato,
2005, pag. 226)
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3.11.2 Candidatos presentados por empleados de la empresa

También es un sistema de reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y bajo indice de
tiempo. La organizacién que estimula a sus empleados a presentar o recomendar
candidatos, esta utilizando unos de los vehiculos mas eficientes y de mayor cobertura,
ya que llega al candidato a través del empleado que, al recomendar amigos o conocidos,
se siente con prestigio ante la organizacion y ante el candidato presentado. Ademas,
segun la manera de desarrollar el proceso, se vuelve corresponsable ante la empresa
por la admisiéon del candidato. Esta presentacion de candidato de los empleados refuerza
la organizacion informal y crea condiciones de colaboracion con la organizacion formal.
(Chiavenato, 2005, pag. 228)

Estas referencias presentan varias ventajas para la empresa, en primer lugar,
cabe la posibilidad de que los empleados especializados en areas que es dificil obtener
solicitantes que conozcan a otras personas con similares conocimientos. Una segunda
ventaja es que, si resultan contratados, los candidatos tendran una persona conocida en
la empresa, por lo cual es probable que se identifiquen mucho més con la organizacion.
(Werther y Davis, 2008, pag. 166)

Los estudios han demostrado que los empleados contratados a través de
referencias, dadas por lo empleados actuales, tienden a quedarse mas tiempo en la
organizacion, muestran una mayor lealtad y satisfaccion en el trabajo que los empleados
contratados por los medios. Sin embargo, los empleados actuales tienden a dar
referencias de personas con caracteristicas demograficas similares a las que ellos
tienen, lo que puede crear problemas relacionados con la igualdad de oportunidades en
el empleo. (Dolan et al., 2003, pag. 181)

Los estudios han demostrado que los empleados contratados a través de
referencias, dadas por los empleados actuales, tienden a quedarse mas tiempo en la
organizacion, muestran una mayor lealtad y satisfaccion en el trabajo, que los empleados
contratados por otros medios. Sin embargo, los empleados actuales tienden a dar
referencias de personas con caracteristicas demograficas similares a las que ellos
tienen, lo que puede crear problemas relacionados con la igualdad de oportunidades en

el empleo. (Gomez et al., 2001, pag. 181)
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3.11.3 Carteles 0 anuncios en la porteria de la empresa

Es también un sistema de bajo costo, aunque su rendimiento y rapidez de resultados
dependen de factores como la localizacion de la empresa, proximidad a lugares donde
haya movimiento de personas, proximidad a las fuentes de reclutamiento y visualizacion
facil de los carteles y anuncios, facilidad de acceso etc.

En este caso, el vehiculo es estatico, el candidato debe ir hasta aquel y tomar la
iniciativa. A menudo, es un sistema utilizado para cargos de los niveles inferiores.
(Chiavenato, 2005, pag. 228)

Las empresas deben evaluar la ubicacion de los anuncios de reclutamiento
impresos, ya que su costo debe ser inferior al beneficio que se obtenga de éstos. Un
aspecto importante es identificar el medio impreso de mayor circulacion, los dias y el

espacio adecuado para los mismos. (Dessler, 1996, pag. 79)

3.11.4 Contactos con sindicatos o asociaciones gremiales

Aungue no exhibe el rendimiento de los sistemas presentados, tiene la ventaja de
involucrar otras organizaciones en el proceso de reclutamiento, sin que se evalten los
costos. Sirve mas como estrategia de apoyo, que como estrategia principal. (Chiavenato,
2005, pag. 228)

Numerosas asociaciones postulan entre sus objetivos primordiales la promocién
del empleo entre sus asociados, y en consecuencia ponen en practica programas para
promoverlos. Con frecuencia, el reclutador puede enterarse de los detalles de esos
programas y busca métodos para aprovecharlos constructivamente. (Werther y Davis,
2008, pag. 172)
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3.11.5 Contactos con universidades y entidades estatales

Para divulgar las oportunidades ofrecidas por la empresa. Aunque no hay vacantes en el
momento, algunas empresas desarrollan este sistema de manera continua como
publicidad institucional para intensificar la presentacion de candidatos. Muchas
empresas desarrollan programas de reclutamiento enviando mucho material de
comunicacion a las instituciones mencionadas. De igual manera, se realizan
conferencias y charlas destinadas a promover la empresa y crear una actitud favorable
describiendo la organizacion, sus objetivos, su estructura y las oportunidades de trabajo
gue ofrece, a través de recursos audiovisuales (peliculas, diapositivas, etc.).
(Chiavenato, 2005, pag. 228)

Estos centros de formacién suelen tener una oficina de contratacion que ayuda a
los estudiantes a contactar empresarios, Estos estudiantes estan siendo contratados con
la misma intensidad que los licenciados con master Conferencias y charlas en

universidades y escuelas. (Dolan et al., 2003, pag. 182)

3.11.6 Anuncios en diarios y revistas

El anuncio de prensa se considera una de las técnicas de reclutamiento mas eficaces
para atraer candidatos. Es mas cuantitativo que cualitativo, puesto que se dirige a un
publico general, cobijado por el medio de comunicacion, y su discriminacion depende del
grado de selectividad que se pretende aplicar. (Chiavenato, 2005, pag. 229)

Otra de las técnicas de reclutamiento que usualmente se utiliza son los anuncios
en diarios y revistas “En ese mismo sentido, estos diversos medios de comunicacion
masiva permiten dar publicidad a la necesidad que experimentan las empresas en llenar
una vacante”. (Werther y Keith, 2008, pag. 167)
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3.11.7 Agencias de reclutamiento

Con el fin de atender a pequeias, medianas y grandes empresas, ha surgido una
infinidad de organizaciones especializadas en reclutamiento de personal. Pueden
proporcionar personal de niveles alto, medio y bajo, o personal de venta, de bancos o
fuerza laboral industrial. Algunas se especializan en reclutamiento de ingenieros; otras,
en personal de procesamiento de datos, incluso en secretarias y otros tipos de cargos.
El reclutamiento a través de agencias es uno de los mas costosos, aunque este
compensado por factores relacionados con tiempo y rendimiento. (Chiavenato, 2005,
pags. 229-230)

Muchas organizaciones utilizan a agentes externos para reclutar y seleccionar a
los candidatos a un puesto. Normalmente, las agencias de reclutamiento reciben
honorarios en funcién del salario que se ofrece al nuevo empleado, estas agencias
pueden ser muy Utiles cuando la empresa esta buscando a un empleado con cualidades
especificas. (Dolan et al., 2003, pag. 182)

Muchas organizaciones utilizan a agentes externos para reclutar y seleccionar a
los candidatos a un puesto. Normalmente, las agencias de contratacion reciben unos
honorarios en funcién del salario que se ofrece al nuevo empleado. Las agencias pueden
ser muy Utiles cuando la empresa esta buscando a un empleado con unas cualidades
especificas. A menudo, buscan a candidatos que estan empleados y no buscan un nuevo
trabajo, lo que indica que el empresario esta satisfecho con su rendimiento. (Gémez et
al., 2001, pag. 182)

3.12 Ventajas del reclutamiento externo

Werther sefiala que “El reclutamiento externo tiene las ventajas de que aporta
conocimientos, sangre y perspectivas nuevas. Otra ventaja es que puede ayudar a
romper la inercia de determinadas circunstancias indeseables”. (Werther y Davis, 2008,
p. 153)
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1. Trae sangre nueva Yy nuevas experiencias a la organizacion. La entrada de
recursos humanos ocasiona siempre una importacion de ideas nuevas y
diferentes enfoques acerca de los problemas internos de la organizacion y, casi
siempre, una revision de la manera como se conducen los asuntos dentro de la
empresa. Con el reclutamiento externo, la organizacion como sistema se actualiza
con respecto al ambiente externo, y se mantiene al tanto de lo que ocurre en otras
empresas. Renueva y enriguece los recursos humanos de la organizacion, sobre
todo cuando la politica es recibir personal que tenga idoneidad igual o mayor de
la que existe en la empresa.

2. Aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo de personal efectuadas
por otra empresa o por los propios candidatos. Esto no significa que la empresa
deje de hacer estas inversiones de ahi en adelante, sino que usufructia de
inmediato el retorno de la inversion ya efectuada por los demas, hasta tal punto
gue muchas empresas prefieren reclutar afuera y a pagar salarios mas elevados
para evitar gastos adicionales de capacitaciéon y desarrollo, y obtener resultados
de desempefio a corto plazo. (Chiavenato, 2005, pag. 230)

3.13 Desventajas del reclutamiento externo

Werther afirma que “El reclutamiento externo siempre es mas costoso, complejo y toma
mas tiempo. Ademas, es mas inseguro, pues no se tiene la certeza de quien lo ocupara
permanezca en el puesto mucho tiempo. (Werther y Davis, 2008, pag. 153)

1. Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno, pues se invierte bastante
tiempo en la seleccion e implementacion de las técnicas mas adecuadas, en el
contacto con las fuentes de reclutamiento, en la atraccion y presentacion de
candidatos, en la aceptacion y seleccién inicial, en el envio a la seleccién y a los
examenes medicos y a la documentacion, en la liberacion del candidato respecto
de otro empleo el preparar el ingreso. Cuanto mas es elevado el nivel de cargo,

mayor es el periodo.
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La empresa debe prevery elaborar la solicitud de empleados con mas anticipacion
para que el 6rgano de reclutamiento no esté presionado por los factores de tiempo
y urgencia en la consecucion de candidatos.

2. Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de presa,
honorarios de agencias de reclutamiento, gastos operacionales relativos a
salarios y obligaciones sociales del equipo de reclutamiento, articulos de oficina,
formularios, etc.

3. En principio, es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los candidatos
externos son desconocidos y la empresa no estd en condiciones de verificar
exactitud sus origenes y trayectorias profesionales. A pesar de las técnicas de
seleccion y de los prondsticos presentados, las empresas admiten personal
mediante un contrato que estipula un periodo de prueba, para tener garantia frente
a la relativa inseguridad del proceso.

4. Por lo general afecta, afecta la politica salarial de la empresa, al actuar sobre un
regimiento interno de salarios, en especial cuando la oferta y la demanda de
recursos humanos no estan en equilibrio. (Chiavenato, 2005, pag. 231)

3.14 Reclutamiento mixto

Una vez que conocemos el puesto de trabajo que se necesita cubrir en la empresa, asi
como el perfil de la persona idénea para ocuparlo, empezaremos a buscar al candidato
adecuado para el mismo. Esta busqueda la podemos realizar entre los trabajadores de
la misma empresa, en cuyo caso estaremos hablando de captacién interna, o fuera de la
misma, lo que se denomina captacion externa. Es mas rapido y econémico, ademas
permite aprovechar las inversiones que se hayan hecho en formacion de personal.
(Tejedo, 2008, pag. 27)

Una empresa nunca hace solo el reclutamiento interno ni solo el reclutamiento
externo. Ambos deben complementarse siempre ya que, al utilizar reclutamiento interno,
se debe encontrar un reemplazo para cubrir el cargo que deja el individuo ascendido a
la posicion vacante. Si es reemplazado por otro empleado, este hecho produce otra

vacante que debe llenarse.
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Cuando se utiliza reclutamiento interno, en algun punto de la organizacion existe
una posicion que debe llenarse mediante reclutamiento externo, a menos que se
suprima.

Por otra parte, siempre que se hace reclutamiento externo, debe plantearse algun
desafio, oportunidad u horizonte al nuevo empleado para que éste no busque desafios y
oportunidades en otra organizacion que le parezca mejor. Ante las ventajas y
desventajas de los reclutamientos internos y externos, muchas empresas han preferido
una solucion ecléctica: el reclutamiento mixto, es decir, el que enfoca tanto las fuentes
internas como fuentes externas de recursos humanos. El reclutamiento mixto puede ser
ajustado de tres maneras:

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

2. Reclutamiento interno, seguido de reclutamiento externo, en caso de que no se
presente resultados deseables. La empresa da prioridad a sus empleados en la
disputa 0 en la competencia por las oportunidades existentes. Si no haya
candidatos del nivel esperado, acude al reclutamiento externo.

3. Reclutamiento externo y reclutamiento interno simultdneos. Caso en el que la
empresa estid mas preocupada por llenar la vacante existente, sea a través de
entrada o a través de la transformacion de sus recursos humanos. Una buena
politica de personal debe preferir a los candidatos internos frente a los externos,
en caso que se presenten igualdad de condiciones. Esto permite que la empresa
no descapitalice sus recursos humanos, al tiempo que crea las condiciones de

sana competencia profesional. (Chiavenato, 2005, pags. 232-233)
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Capitulo IV: Seleccion de personal

El talon de Aquiles de las organizaciones, 0 su principal punto neuralgico, es la calidad
de las personas que trabajan en ellas. Las personas son quienes manejan la tecnologia,
crean y utilizan los procesos de trabajo, constituyen la estructura organizacional, fabrican
productos y servicios y atienden a los clientes. Son ellas las que generan la productividad,
la calidad y la competitividad de las organizaciones. Sin personas las organizaciones no
funcionan, no existen dindmica organizacional, resultados ni éxito. La competitividad de
la organizacion depende de las competencias de las personas, que representan el capital

humano de la empresa. (Chiavenato, 2009, pag. 136)

4.1 Concepto de seleccion de personal

La seleccién es la eleccion del individuo para el cargo adecuado. En un sentido mas
amplio, escoger a entre los candidatos reclutados los mas adecuados para ocupar los
cargos existentes en la empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el
desempefio del personal, asi como la eficiencia de la organizacion. Asi la seleccién
busca solucionar dos problemas béasicos: adecuacion de la persona al trabajo, eficiencia
y eficacia de la persona en el puesto. (Chiavenato, 2005, pag. 238)

La seleccion de personal se define como un proceso mediante el cual elegimos
de un conjunto mayor de candidatos, un conjunto menor de personal por contratar para
su integracion a la organizacion. La mision de la seleccién de personal es integrar
personal de la mas alta calidad en repuesta a un modelo de planeacion y desarrollo, con
las competencias técnicas, laborales y sociales que contribuyan al logro de las metas.
La seleccion de personal puede ser definida como técnica y como proceso: como técnica,
la seleccion de personal es una técnica de integracion que tiene como finalidad proveer
de los recursos humanos en cantidad, calidad, en el tiempo y al costo que la organizacién

requiere para alcanzar sus objetivos.
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Como proceso esta integrada por varias etapas, cada una delas cuales se emplea
una técnica con el propdsito de recabar informacidn sobre lo concedentes y condiciones
de salud de los aspirantes, con el fin de tomar una decision de aceptacion o de rechazo;
todo ello mediante el uso de distintas técnicas o instrumentos como: solicitud de empleos,
entrevistas de seleccion, examenes de conocimientos, psicométricos, y encuesta
socioecondmica. (Lopez, 2011, pag. 67)

El proceso de selecciéon comprende tanto la recopilacion de informacion sobre los
candidatos a un puesto de trabajo como la determinacién de a quien deberé contratarse.
La orientacion y la ubicacion del empleado tienen que ver con el hecho de asegurarse
de que las caracteristicas del puesto de trabajo de la organizacion se adecuen a los
conocimientos, habilidades y aptitudes del individuo, aumentando asi la probabilidad de
que el sujeto esté satisfecho y se convierta en un empleado productivo a largo plazo.
(Dolan et al., 2003, pag. 87)

4.2 El proceso de seleccion

Este proceso funciona como si se compusiera de varias etapas o fases consecutivas por
las que pasa el candidato. En las etapas iniciales se emplean las técnicas mas sencillas
y economicas, por lo que se dejan las técnicas mas caras y sofisticadas para el final.
Generalmente se aplican mas de una técnica de seleccion, las opciones son muchas y
varian de acuerdo con el perfil y la complejidad del puesto vacante. Entre las principales
alternativas para el proceso de seleccion estan:

1. Seleccién con un Unico acto para decidir: es el caso en el que las decisiones se
basan en una sola técnica de seleccion, que puede ser una entrevista 0 una
prueba de conocimientos. Es el tipo mas simple e imperfecto de selecciéon de
personal.

2. Seleccion secuencial de dos actos de decision: se trata de proceso que se utiliza
cuando la informacion obtenida en el primer paso es insuficiente para tomar la

decision definitiva de aceptar o rechazar al candidato.
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3. Seleccion secuencial de tres actos de decision: es un proceso de seleccion que
comprende una sucesion de tres decisiones tomadas con base en tres técnicas
de seleccion.

4. Seleccion secuencial en cuatro 0 mas actos de decision: en este proceso se
emplea un mayor numero de técnicas de seleccion. La estrategia de seleccion
secuencial es siempre mejor, en términos practicos, que la hecha con un solo acto.
La principal ventaja de los planes secuenciales reside en la economiay en el costo
de obtencion de informacion sobre el candidato, que se realiza de acuerdo con las
necesidades de cada caso. (Chiavenato, 2007, pag. 268)

Una vez conseguido un namero lo suficientemente amplio de candidatos, a través
de las fuentes de captacién, tendremos que analizar sus caracteristicas personales
(actitudes y aptitudes) para encontrar al que mas se aproxime al perfil que estamos
buscando. Para ello pondremos en marcha el proceso de seleccion de personal, en el
gue habra que realizar una serie de pruebas y entrevistas hasta encontrar a la persona

adecuada para el puesto. (Tejedo, 2008, pag. 31)

4.3 La seleccién como proceso de comparacion

La seleccién debe mirarse como un proceso de comparacion entre dos variables: las
exigencias del cargo y las caracteristicas de los candidatos. La primera variable la
suministra el andlisis y descripcion del cargo y la segunda se obtiene mediante la
aplicacién de técnicas de seleccion. La comparacion es tipicamente una funcion de staff.
A través de la comparacion, el organismo de seleccion (staff) presenta ante el organismo
solicitante los candidatos aprobados en la seleccion. La decisién de escoger, aceptar o
rechazar es facultad del organismo solicitante o de su inmediato superior. (Chiavenato,
2005, pag. 239)

La fase de seleccion puede ser considerada como una fase negativa, en el sentido
de que se emplea para eliminar las candidaturas poco interesantes o0 muy distantes de
los requerimientos del puesto. Esta importante fase del proceso de seleccion se realiza
en ausencia de los interesados, y a la sola luz de la documentacién previamente aportada

por estos. (Puchol, 2003, pag. 79)
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4.3.1 La seleccién como proceso de decision

La seleccion de personal es importante ya que mide el desempefio de los subordinados,
los empleados que no tengan caracteristicas adecuadas no se desempefian con
eficiencia y por tanto el trabajo del gerente sera afectado al momento de seleccionar
personal para la empresa. (Dessler, 1996, pag. 154)

Una vez realizada la comparacion entre los requisitos que exige el puesto y los
ofrecidos por los candidatos, puede ocurrir que varios de los candidatos tengan requisitos
aproximadamente equivalentes para ser propuestos al departamento que los solicité para
la ocupacion del puesto vacante.

El departamento de seleccion (staff) no puede imponer al departamento solicitante
que acepte a los candidatos aprobados en el proceso de comparacion. Lo Unico que
puede hacer es proporcionar una asesoria especializada, con la aplicacion de técnicas
de seleccién para recomendar a los candidatos que juzgue mas adecuados para ocupar
el puesto.

La decision final de aceptaciébn o rechazo de los candidatos es siempre
responsabilidad del departamento solicitante. Asi, la seleccion es siempre
responsabilidad de linea (de cada jefe) y funcion de staff (prestacion de los servicios del
departamento especializado). Como proceso de decision, la seleccion de personal
admite tres modelos de comportamiento:

1. Modelo de colocacién, cuando no se incluye la categoria de rechazo. En este
modelo hay un solo candidato y una sola vacante, que debe ocupar ese candidato.

En otras palabras, el candidato que se presenta debe ser admitido sin sufrir

rechazo alguno.

2. Modelo de seleccién, cuando hay varios candidatos y una sola vacante a cubrir.

Se compara cada candidato con los requisitos que exige el puesto, las alternativas

son: aprobacion o rechazo. Si se rechaza, queda eliminado del proceso, ya que

hay varios candidatos para una sola vacante.
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3. Modelo de clasificacién. Este es un enfoque mas amplio y situacional, en el que
existen varios candidatos para cada vacante y varias vacantes para cada
candidato. Cada candidato se compara con los requisitos que exige cada uno de
los puestos que se pretenden llenar. Para el candidato hay entonces dos opciones
por puesto: ser aprobado o ser rechazado. Si es rechazado, se le compara con
los requisitos que exigen los demas puestos a llenar, hasta agotar posibilidades
de las vacantes, por ello se le denomina modelo de clasificacion. (Chiavenato,
2005, pags. 241-242)

4.3.2 Seleccion como proceso de clasificacion

Se basa en un concepto mas amplio de candidato, es decir, la organizacion no lo
considera para un determinado y Unico puesto, sino como un candidato para la
organizacion, que se colocara en el puesto mas adecuado con base en sus
caracteristicas personales. Asi, como base para el programa de clasificacion existen dos
requisitos: técnicas de seleccion capaces de proporcionar informacién relacionadas con
los diferentes puestos y permitir la comparacién entre los candidatos en relacion con los
distintos puestos y modelos de seleccién que permitan una ganancia maxima en las
decisiones sobre los candidatos o simplemente estandares cualitativos de resultados.
(Chiavenato, 2005, pag. 243)

Es una herramienta en el campo, que se usa para asegurarse de contar con el
personal calificado y competente. Su objetivo es identificar comportamientos en el
pasado reciente de la persona que sean exitosos y permitan predecir el desempeiio
adecuado en un cargo especifico. (Werther y Davis, 2008, pag. 208)
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4.4 Bases para la seleccion de personas

Como la seleccién de recursos humanos es un sistema de comparacion y de eleccion,

para tener validez necesita apoyarse en algin estandar o criterio. Este se obtiene de los

requisitos del puesto vacante; de tal manera, que el punto de partida es obtener la

informacion sobre el puesto. Las informaciones sobre el puesto vacante se pueden

obtener de cinco maneras:

1.

2.

Descripcién y analisis de puestos: es la presentacion de los aspectos intrinsecos
(contenido del puesto) y extrinsecos (requisitos que se exige a la persona para
gue lo ocupe —elementos de las especificaciones de puestos—) del puesto.
Cualquiera que sea el método de analisis empleado, lo importante en la seleccién
es la informacién respecto a los requisitos y las caracteristicas que debe tener la
persona que lo ocupe, a fin de que el proceso de seleccidn se concentre en estos
requisitos y caracteristicas.

Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos: consiste en la anotacion
sistematica y prudente, hecha por el jefe inmediato, sobre las habilidades y
comportamiento que debe tener la persona que ocupe el puesto considerado, lo
gue tendran como consecuencia un mejor o peor desempefio del trabajo. Esta
técnica identifica las habilidades deseables (que favorecen al desempefio) y las
indeseables (que desfavorecen al desempefio) de los futuros candidatos.
Obviamente, tiene el inconveniente de basarse en el arbitrio del jefe inmediato;
ademas, es dificil definir lo que este Ultimo considera como comportamiento
deseable o indeseable.

Requisicion de personal: consiste en verificar los datos que llend el jefe directo en
la requisicion de personal, con la especificacion de los requisitos y las
caracteristicas que el candidato al puesto debe tener. Si la empresa no tiene un
sistema de andlisis de puestos, el formulario de requisicion de personal debe
contar con campos adecuados en los que el jefe inmediato pueda especificar esos

requisitos y caracteristicas. Todo el esquema de seleccidn se basa en estos datos.
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4. Analisis de puestos en el mercado: cuando se trata de algun puesto nuevo, sobre
el que la empresa no tiene ninguna definicion a priori, ni siquiera el jefe inmediato,
la alternativa es verificar en empresas similares puestos equiparables, su
contenido, los requisitos y las caracteristicas de quienes los desempefian.

5. Hipotesis de trabajo: en el caso de que no se puede utilizar ninguna de las
alternativas anteriores, solo queda el empleo de la hipotesis de trabajo, es decir
una idea aproximada del contenido del puesto y de sus exigencias para quien lo
desempefie (requisitos y caracteristicas necesarias), como simulacion inicial.
(Chiavenato, 2007, pags. 174-175)

Los procedimientos de seleccion de personal tienen como objetivo evaluar las
caracteristicas y circunstancias de los candidatos a un puesto de trabajo para elegir,
entre una multitud, a la persona que mas se adapte al perfil profesional que necesita la
empresa para cubrir dicho puesto. En este punto es importante resaltar que no se suele
elegir al mejor candidato en términos absolutos, sino al que mas y mejor se ajuste a las
caracteristicas del puesto solicitado.

Dado que los procesos de seleccién son un procedimiento bastante complejo y
especializado, ademas de dificiles y costosos de llevar a cabo, cada vez con mas
frecuencia son mas las empresas, sobre todo las de pequefio y mediano tamafio, que
optan por encargarlos a entidades especializadas en seleccion de personal.
Independientemente de que dicho proceso sea subcontratado o realizado por la propia
organizacion, normalmente suele hablarse cuatro fases en un proceso de seleccion de
personal:

1. Preseleccion: Normalmente, y mas ahora que el empleo en nuestro pais pasa por
un mal momento, el nimero de candidatos que se presenta a una oferta de trabajo
es bastante elevado, por lo que es necesario hacer una criba inicial que haga que
el proceso se menos largo y costoso. El objetivo no es otro que reducir el nimero
de candidatos a una cantidad adecuada para realizar las distintas pruebas

programadas a posteriori.
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La forma mas comun de hacer esta preseleccion es basandose en el curriculum
vitae de los candidatos. En esta primera criba deben descartarse a los candidatos
gue no cuenten con la formacién adecuada necesaria para el puesto de trabajo o
cuya experiencia profesional no sea suficiente. La preseleccion es dificil y ha de
asumirse el riesgo de descartar a candidatos que podrian encajar bien en nuestra
oferta de trabajo.

2. Realizacion de pruebas: Los candidatos que han superado la fase anterior suelen
ser convocados para realizar una serie de pruebas. En ocasiones, lo primero que
se hace es una entrevista preliminar para establecer un primer contacto, aunque
lo normal es que se pase directamente a la realizaciéon de las pruebas. Los
principales tipos de pruebas que se suelen llevar a cabo son tests psicotécnicos
con los que determinar las aptitudes y la personalidad del candidato, pruebas
profesionales relacionadas con el puesto en cuestion, pruebas de conocimientos
sobre temarios preestablecidos (generalmente reservado a la Administracion
Publica), pruebas fisicas e incluso pruebas grafologicas.

3. Entrevistas: Gracias a las pruebas anteriores habremos conseguido reducir el
numero de candidatos a nuestra oferta de trabajo a una cantidad mas 6ptima.
Llegados a este punto procede conocerlos de forma individual atendiéndoles en
una entrevista personal. El objetivo no es otro que corroborar que la informacién
gue se ha obtenido sobre el candidato en las pruebas anteriores es correcta.
Ademas, las entrevistas son utilizadas para conocer la disposicion de los
candidatos al puesto de trabajo una vez que se le ha proporcionado mas
informacioén sobre el mismo (tareas a realizar, horario, salario, etc.).

Existen distintos tipos de entrevistas y debemos elegir la que mejor se adapte a
nuestras necesidades: individuales, en grupo (se atiende a varios entrevistados a la vez),
en panel (varios entrevistadores y un solo entrevistado), estructuradas (con un guién),

no estructuradas, etc.
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4. Fase final: Tras la fase de entrevistas el numero de candidatos se ha reducido al

minimo exponente, por lo que ha llegado el momento de elegir a la persona o al
grupo de personas que se incorporardn a nuestra empresa. Para ello, ha de
tenerse en cuenta toda la informacién recopilada durante las tres fases anteriores
y ser lo mas objetivo posible.
Una vez tomada la decision, muchas empresas realizan un examen médico Yy, Si
se supera, se producira la incorporacién, que inicialmente puede tener un periodo
de prueba y una fase de acogida y adaptacion que interesa que sea lo méas breve
posible. (BBVA, 2013)

4.5 Eleccion de técnicas de seleccién

Mientras que el proceso de captacion consiste en obtener el mayor numero de
candidatos posible, el proceso de seleccién, que aqui comienza, consiste en ir
descartandolos progresivamente hasta quedarnos con la persona idbénea para
desempeiiar el puesto de trabajo ofertado.

Los candidatos habran enviado su curriculum vitae (normalmente acompafiado de
una carta de presentacion) y el primer paso consistird en desestimar aquellos que no
cumplan los requisitos de la oferta de empleo. Los candidatos preseleccionados seran
citados para continuar con el proceso de seleccién mientras que, al resto, normalmente,
se le enviara una carta agradeciéndoles su interés y emplazandoles para posteriores
ofertas. (Tejedo, 2008, pag. 31)

Una vez que se tiene la informacién respecto de los puestos vacantes, el paso
siguiente es elegir las técnicas de seleccién adecuadas para escoger a los candidatos
adecuados. Las técnicas de seleccion se pueden clasificar en cinco grupos: entrevista
de seleccion, pruebas de conocimientos o habilidades, examenes psicoldgicos,
examenes de personalidad y técnicas de simulacion. Comunmente se elige mas de una
técnica de seleccion para cada caso. Cada una de las técnicas auxilia a las demas
proporcionando un amplio conjunto de informacién sobre el candidato. Las técnicas
elegidas deben representar el mejor elemento de prediccion para un buen desempefio

futuro en el cargo. (Chiavenato, 2005, pags. 249-250)
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4. 5.1 Entrevista de seleccidon

Es la técnica de seleccién mas utilizada en las grandes, medianas y pequefias empresas.
A pesar de carecer de bases cientificas y de considerarse como la técnica de seleccion
mas imprecisa y subjetiva, es la que mayor influencia tiene en la decision final respecto
al candidato. La entrevista personal tiene otras aplicaciones, como en el filtro inicial en el
reclutamiento, en la seleccion de personal, en la asesoria y orientacion profesional, en la
evaluacion del desempefio, en la separacion, etc.

En todas estas situaciones, se debe entrevistar con habilidad y tacto, a fin de que
se produzcan los resultados esperados. En realidad, una entrevista es un proceso de
comunicacion entre dos 0 mas personas que interactian. Por un lado, el entrevistador o
entrevistadores y, por el otro, el entrevistado o entrevistados. La entrevista de seleccion
merece cuidados especiales que puedan favorecer su perfeccionamiento. Su desarrollo
atraviesa cinco etapas, a saber: preparacion de la entrevista, ambiente, desarrollo de la
entrevista, cierre de la entrevista, evaluacion del candidato. (Chiavenato, 2005, péags.
250-251)

Se trata de una entrevista breve (entre 5 y 10 minutos) en la cual el candidato
suele ser informado sobre los aspectos generales del puesto de trabajo (funciones, tipo
de retribucion, etc.). Se trata de una primera toma de contacto con un doble objetivo:
saber si el candidato, tras conocer la informacion anterior, sigue interesado en el puesto
y eliminar a candidatos que, tras la realizacién de la entrevista, detectemos que no
encajan con el perfil buscado. (Tejedo, 2008, pag. 31)

La entrevista es una fase clave dentro del proceso de seleccion, y también es el
més antiguo y universal de los procedimientos para admitir o rechazar una candidatura.
Se puede prescindir de otros procedimientos de seleccion mas o menos sofisticados,
pero ¢ qué empresario, o qué jefe renunciaria a un contacto personal inicial con un futuro
colaborador antes de adoptar la decision de contratarle o no? Es muy normal desear
verle, hablarle, plantearle preguntas, escucharle, ver cOmo respira y eventualmente,

decidir sobre su idoneidad para el puesto al que opta. (Puchol, 2003, pag. 85)
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4.5.2 Pruebas o examenes de conocimientos o de habilidades

Su finalidad es la de conocer la capacidad intelectual del candidato, asi como los
principales rasgos de su personalidad, estas pruebas estan cada vez méas en desuso por
varias razones, porgue son susceptibles de aprendizaje ya que existen libros sobre ellas
y academias que las preparan y también porque, en los test de personalidad, los
candidatos no responden lo que realmente piensan, sino lo que creen que es mas
adecuado para seguir dentro del proceso de seleccion. Todo esto hace que la capacidad
de prediccidén, que anteriormente tenian con respecto al comportamiento futuro del
candidato. (Tejedo, 2008, pag. 31)

Las pruebas en este grupo incluyen los examenes de capacidad general de
razonamiento (inteligencia) y las pruebas de habilidades mentales especificas como la
memoria y el razonamiento inductivo. Las pruebas de inteligencia son examenes de
capacidades intelectuales generales. No miden una sola caracteristica, sino diversas
habilidades como la memoria, vocabulario, fluidez verbal y destreza numérica. (Dessler,
1996, pag. 163)

Las pruebas de conocimientos o de habilidades son instrumentos para evaluar
objetivamente los conocimientos y habilidades adquiridos a través del estudio, de la
practica o del ejercicio. Buscan medir el grado de conocimiento profesional o técnico que
exige el puesto (nociones de contabilidad, de informatica, de ventas, de tecnologia, de
produccion, etc.) o el grado de capacidad o habilidad para ciertas tareas (destreza como
chofer de camion, destreza como capturista, como telefonista, como operario de
maquina, para utilizar una calculadora, etc.). Existe gran variedad de pruebas de
conocimientos o de capacidad, razén por la cual se acostumbra clasificarlas en cuanto a
la manera de aplicarlas, el area abarcada y la forma de elaboracion.

1. Orales: son las pruebas que se aplican verbalmente por medio de preguntas y
respuestas orales. Funcionan como una entrevista, pero uUnicamente con
preguntas verbales especificas que tienen por objeto obtener repuestas también

verbales especificas.
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2. Escritas: son las pruebas que se aplican mediante preguntas y respuestas por
escrito. Son pruebas que se aplican comunmente dentro de las organizaciones y
en las escuelas para la evaluacion de los conocimientos adquiridos.

3. De realizacion: son las pruebas que se aplican por medio de la realizacion de un
trabajo o tarea, de manera uniforme y en determinado tiempo, como pruebas de
mecanografia, de captura de datos, de disefio, de conduccion de un vehiculo o
elaboracion de una pieza.

4. Pruebas generales: son las que evalian cultura general y conocimientos
generales.

5. Pruebas especificas: son las que evalian conocimientos técnicos y especificos
relacionados directamente con el puesto de que se trata. Por ejemplo, si el puesto
es de quimico de produccion, la prueba de conocimientos especificos versara
exclusivamente sobre temas de esa especialidad. (Chiavenato, 2005, pags. 258-
260)

4.5.3 Pruebas tradicionales o subjetivas

Son de tipo discursivo u expositivo, pueden ser improvisadas, pues no exigen planeacion.
Tienen un numero menor de preguntas, debido a que exigen respuestas largas,
explicativas y tardadas. Miden profundidad del conocimiento, pero s6lo examinan un area
pequefia del campo de conocimiento Su evaluacion y correccidén son tardadas, ademas
de subjetivas. Este tipo de pruebas se utiliza mucho en los examenes mensuales o
semestrales de las escuelas. (Chiavenato, 2005, pag. 260)

Esas pruebas tratan de analizar individualmente diferentes situaciones que se
plantean, para posteriormente realizar una exposicion de las conclusiones obtenidas ante
un grupo teniendo que defenderlas, que quiza sea el punto mas importante dentro del
proceso de seleccion, el entrevistador pretende concretar definitivamente si el candidato
es, 0 no es, el adecuado para cubrir el puesto de trabajo. (Tejedo, 2008, pag. 32)



62

4.5.4 Pruebas objetivas

Son estructuradas en forma de examenes objetivos, de aplicacion y correccion rapida y
facil. Estas pruebas requieren de una planeacion cuidadosa para transformar las
preguntas en puntos concisos. Los tipos principales de estas pruebas son: opciones
simples (verdadero o falso, si 0 no, etc.), con 50% de probabilidad de acertar por
casualidad, llenar espacios en blanco (preguntas con espacios en blanco que hay que
llenar), opcion mdultiple (en las que cada pregunta tiene tres, cuatro, o cinco opciones,
para reducir la probabilidad de acertar por casualidad).

Relacionar columnas (por ejemplo, varios paises numerados por un lado y por
otro, varias capitales), estas pruebas permiten medir la extension y profundidad del
conocimiento y facilitan tanto su aplicacién (facil y rpida) como su evaluacion (facil,
rapida y objetiva). (Chiavenato, 2005, pag. 261)

Al consistir en un conjunto de pruebas diferentes para cada puesto de trabajo, los
centros de evaluacién son las pruebas mas ambiciosas en cuanto a la obtencién de
resultados. Estos pretenden medir, entre otras, las siguientes habilidades: creatividad,
iniciativa, autonomia, trabajo en equipo, liderazgo, comunicacién, gestion del tiempo,
analisis. (Tejedo, 2008, pag. 32)

Las pruebas objetivas pueden clasificarse en funcion de la informacion que se
busque sobre las caracteristicas y habitos personales del candidato. Entre estas estan
las pruebas de aptitud, las de logro (o competencia) y las de referencias, intereses y

personalidad. (Dolan et al., 2003, pag. 104)

4.5.5 Tests psicologicos

El término test designa un conjunto de pruebas que se aplican a las personas para valorar
su desarrollo mental, sus aptitudes, habilidades, conocimientos, etc. En realidad, el test
es una medida de desempefio o de realizacion, ya sea por medio de operaciones
mentales o manuales, de elecciones o de lapiz y papel. El test se utiliza para conocer
mejor a las personas en decisiones de empleo, en orientacion profesional, en la

evaluacion profesional, en el diagnostico de la personalidad, etc.
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Los test psicologicos constituyen una medida objetiva y estandarizada de los
modelos de conducta de las personas. Su funcion es analizar esos modelos bajo
condiciones estandarizadas y compararlos con estandares basados en investigaciones
estadisticas.

El resultado del test psicolégico de una persona se compara con los patrones de
los resultados alcanzados por una muestra representativa de personas y, de esta
manera, se enmarca en algun percentil. Los tests psicolégicos se enfocan principalmente
en las aptitudes y tratan de determinar cuéles existen en cada persona, con objeto de
generalizar y prever el comportamiento en determinado tipo de trabajo. (Chiavenato,
2005, pag. 261)

Tienen como propdsito determinar el nivel real de dominio de idiomas manejo de
software, funciones y tareas, que el aspirante demuestre las habilidades que realmente
tienen en el manejo de la maquinaria y equipo, de dominio del oficio y la experiencia
adquirida en el desempefio de su ocupacion o profesion.

La evaluacion del potencial de los aspirantes lo grada mediante la evaluacion
psicolégica, sumada a la de mostracion de sus conocimientos y habilidades especificas
para realizar el trabajo propuesto, ha enriquecido el proceso de seleccién, y ha traido
beneficios a las empresas y a los trabajadores, entre los cuales se pueden considerar la
reduccién de costos, la integracion de personal calificad o, la productividad y la reduccion
en los indices de rotacion de personal, asi como una mayor satisfaccion y realizacién del

personal en la empresa. (Lopez, 2011, pag. 87)

4.5.6 Tests de personalidad

Los tests de personalidad sirven para analizar los distintos rasgos de la personalidad,
sean éstos determinados por el caracter (rasgos adquiridos o fenotipicos) o por el
temperamento (rasgos innatos o genotipicos). Un rasgo de personalidad es una
caracteristica sefialada del individual capaz de distinguirlo de los demas. Los tests de
personalidad son genéricos cuando revelan rasgos generales de la personalidad y

reciben el nombre de psicodiagnésticos.
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A los tests de personalidad se les llama especificos cuando lo que se investiga
son rasgos o aspectos determinados de la personalidad, como el equilibrio emocional,
las frustraciones, los intereses, la motivacion, etc. A esta categoria pertenecen los
inventarios de intereses, de motivacion y de frustracién. Tanto la aplicacion como la
interpretacion de los tests de personalidad exigen la participacion de un psicoélogo.
(Chiavenato, 2005, pag. 266)

Con este nombre se dé signa a un gran numero de tests que consisten en
presentar al sujeto una lista de preguntas que generalmente ha de responder por escrito
y que se refieren a sus opiniones, gustos y comportamientos ante determinadas
circunstancias.

Como parte de las instrucciones se le pide al evaluado que responda si 0 no, o
cierto o falso. Este tipo de instrumentos presentan ventajas en cuanto a su
administracion, la cual es muy sencilla, al igual que su calificacion. Los cuestionarios se
dividen en unifacéticos, que evalian un solo factor o rasgo de personalidad, y
muléfacéticos, que miden varios factores o rasgos de personalidad. (Lopez, 2011, pég.
119)

Su finalidad es la de conocer la capacidad intelectual del candidato, asi como los
principales rasgos de su personalidad: Estas pruebas estan cada vez mas en desuso por
varias razones, porgue son susceptibles de aprendizaje ya que existen libros sobre ellas
y academias que las preparan y también porque, en los test de personalidad, los
candidatos no responden lo que realmente piensan, sino lo que creen que es mas
adecuado para seguir dentro del proceso de seleccion. Todo esto hace que la capacidad
de prediccién, que anteriormente tenian con respecto al comportamiento futuro del

candidato, se reduzca. (Tejedo, 2008, pag. 31)
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4 5.7 Técnicas de simulacion

Las técnicas de simulacion tratan de pasar del estudio individual y aislado al estudio en
grupo y del método exclusivamente verbal o de realizacion a la accion social. Su punto
de partida es el drama, que significa reconstruir sobre un escenario (contexto dramatico)
en el momento presente, en el aqui y el ahora, el acontecimiento que se pretende
estudiar y analizar de la manera mas cercana a la realidad. El protagonista, al dramatizar
una escena, asume un papel (role playing) y permanece en un escenario circular rodeado
de otras personas (contexto grupal) que asisten a su actuacion y que pueden 0 no
participar en la escena. Las técnicas de simulacion son esencialmente técnicas de
dinamica de grupo. (Chiavenato, 2005, pag. 267)

Consiste en la elaboracién de una historia, sobre situaciones que aparecen en las
laminas. Esta constituida por 30 ldminas que contienen diferentes escenas y una lamina
en blanco, en total 31, de las cuales sélo se aplican 20 (19 laminas grabadas y una en
blanco), que se seleccionan segun la edad y género del solicitante. La seleccién se lleva
acabo siguiendo las indicaciones del manual de aplicacion de la prueba; cada lamina en

Su parte posterior cuenta con una clave que la identifica. (Lopez, 2011, pag. 123)
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Conclusiones

La presente investigacion tiene como objetivo abordar el reclutamiento y seleccién de
personal dentro de la administracion de recursos humanos, un tema vinculado
directamente al establecimiento, cumplimiento y desarrollo de las actividades dentro de
una organizacion. Cabe agregar, la importancia del proceso que adquiere la forma en
gue se elige al personal.

Mediante la administracion de recursos humanos se organiza al personal que se
integra a una empresa con el fin de reclutarlo e integrarlo en la fuerza de trabajo, aplicado
a todos los niveles de la organizacion sin tomar en cuenta las caracteristicas especificas
de cada area.

La planeacion del reclutamiento y seleccibn de personal permite a las
organizaciones orientar los pasos a seguir al momento de plantearse los recursos
humanos que requiere para la realizacion de las actividades de su empresa.

El proceso de reclutamiento, es aquel que identifica las diferentes técnicas que
utilizan las organizaciones para reclutar a los nuevos recursos posibles a integrarse
dentro de las instituciones. Sin embargo, se debe tener en cuenta las necesidades
existentes dentro de cada area o puesto vacante.

El proceso de seleccion del personal apoya a la organizacion a escoger entre los
candidatos mas idéneos para ocupar los cargos existentes en la empresa. Cabe recalcar
gue la seleccién busca entre los aspirantes reclutados mantener o aumentar la eficiencia

y el desempefio del personal.
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