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TITULO, RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

Titulo: “Reclutamiento y seleccion de personal. Analisis de los procesos de

selecciéon de personal’.

Resumen: Es este trabajo, se pretende analizar los diferentes procesos que se
llevan a cabo a la hora de realizar el reclutamiento y la seleccién de personal
en una organizacion recopilando informacién de cada una de las técnicas

utilizadas en dichos procesos.

Se divide en una parte puramente tedrica donde se estudia desde sus inicios
cada una de estas herramientas y una parte practica en la que desarrollamos

un caso en concreto de la seleccion de personal en una empresa.
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1.- INTRODUCCION.

El mundo laboral no ha sido siempre el mismo, durante los afios ha ido
sufriendo grandes cambios. Los trabajadores eran un medio hacia los objetivos
de la organizacion que Unicamente se encargaban de desarrollar su actividad

profesional correspondiente sin mirar mas alla.

En la actualidad un trabajador es mucho mas que una mera herramienta que
desarrolla una funcién, se han convertido en un activo muy importante de la
empresa donde ésta hace participe a los trabajadores de los valores y

principios de la empresa cuidandoles para obtener una ventaja competitiva.

El entorno es muy cambiante y el objetivo principal es crear ventajas
competitivas que nos desmarquen de la competencia, esto empieza desde la
realizacion de un buen reclutamiento de personal y una exigente seleccion para
hacer de los candidatos unos trabajadores que aporten valor a la empresa. Las
empresas son las encargadas de desarrollar y mantener a dichos trabajadores

gue han reclutado para que no pierdan valor ni se vayan a la competencia.

El trabajo se ha desarrollado con una parte puramente tedrica donde se
analizan las diferentes fases para atraer candidatos con talento a las empresas
y una parte practica donde analizamos la seleccion de personal para dos
puestos de distingo rango dentro de la misma empresa con la colaboracion de

una persona que llamaremos “Técnico de Recursos Humanos”.

Finalmente se aporta una conclusion a cerca del trabajo y de las referencias

bibliograficas utilizadas para la realizacion de éste.



2.- EL ESTUDIO DE LA SELECCION DE PERSONAL.

2.1 EL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL:

El proceso de seleccion de Recursos Humanos es aquel por el cual la
organizacion busca, analiza e incorpora a las personas que necesita para
cada puesto de trabajo. Este proceso es un eje fundamental para la
Direccion de Recursos Humanos y es necesario para alcanzar uno de sus
objetivos explicitos, atraer y seleccionar candidatos potencialmente
cualificados y capaces de desarrollar o adquirir las competencias
necesarias para la organizacion. “Gomez Mejia, L. Balkin, D.B y Cardy,
R.L. (2009)”

Dentro de este proceso observamos dos subprocesos: El Reclutamiento y
La Seleccion. Graficamente podriamos ver el proceso de la siguiente

manera:

Grafica 1: Proceso de seleccion de personal
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Fuente: Elaboracion propia.

2.1.1 Exigencias que se plantean al proceso de Reclutamiento:
“Dolan, S.L. (2007)” propone los siete fines del reclutamiento:

e Determinar las necesidades actuales y futuras de reclutamiento
partiendo de la informacion suministrada por la planificacion de

Recursos Humanos.



Suministrar el nimero suficiente de personas cualificadas para los
puestos de trabajo a cubrir con el minimo coste para la
organizacion.

Aumentar la tasa de éxito en el proceso de seleccion al reducir el
numero de candidatos con suficiente o excesiva cualificacion.
Reducir la probabilidad de que los candidatos a los puestos de
trabajo, una vez reclutados y seleccionados, abandonen la
organizacion al poco tiempo de incorporarse.

Cumplir la normativa juridica existente.

Aumentar la eficiencia individual y de la organizacion, tanto a
corto como a largo plazo.

Evaluar la eficiencia de las fuentes y técnicas de reclutamiento

utilizadas.

2.1.2 Exigencias que se plantean al proceso de seleccion:

Contribuir a los objetivos finales de la organizacion. Disponer de
personal con altos niveles de rendimiento es una condicion
necesaria para que las organizaciones puedan satisfacer sus
objetivos.

Asegurarse de que la inversion econdémica que hace la
organizacion al incorporar a personas sea tan rentable en funcién
de los resultados esperados de ellas.

Contratar y ubicar a los solicitantes de un puesto de trabajo de
forma que satisfagan tanto los intereses de la organizacion como

del individuo.

Para garantizar el éxito de ambos procesos (Reclutamiento y Seleccion)

hay que buscar informacién clara y suficiente de la empresa, del puesto de

trabajo y del candidato.

Tener una buena conexién entre ellos serd la clave del éxito a la hora se

incorporar personal a la empresa. Cualquier error tanto en el reclutamiento



como en la seleccion repercutira negativamente en la empresa,

desaprovechamiento de los recursos y aumento en los costes.

2.2 EL RECLUTAMIENTO: CONCEPTO, OBJETIVOS Y ALTERNATIVAS:

La busqueda del personal necesario para una organizacion constituye con
frecuencia un desafio para los directores de los departamentos de recursos
humanos. A veces, los requerimientos de recursos humanos son puestos de
manifiesto con antelacion, como consecuencia del proceso de planificacion,
pero en otras ocasiones el 6érgano de personal debe hacer frente a las

peticiones con caracter urgente.

El reclutamiento constituye la primera fase del proceso de adquisicion de
Recursos Humanos y tiene como principal objetivo reunir el mayor nimero
posible de aspirantes “cualificados” a fin de poder seleccionar entre los
mismos aquellos que son, en principio, los mas idéneos para el puesto de
trabajo que se necesita cubrir. “De La Calle, M.C. (2004)”

Consta de un conjunto de procedimientos destinados a atraer candidatos
potencialmente cualificados y capaces de ocupar puestos en la organizacion.
Es un sistema de informacién mediante el cual la empresa divulga y ofrece al
mercado de recursos humanos oportunidades de empleo segun sus
necesidades. “De La Calle, M.C. (2004)”

El proceso se inicia con la informacion referente a las necesidades presentes
y futuras de la empresa y continla con la investigacién e intervencion en las
fuentes capaces de proporcionar el numero suficiente de candidatos. Asi,
podemos distinguir dos etapas en el proceso de reclutamiento. “De La Calle,
M.C. (2004)”

2.2.1 ¢Dob6nde buscar?:

Un problema que se presenta en las organizaciones es el de diagnosticar
con precision las fuentes que proporcionan los recursos humanos que son

necesarios, con objeto de concentrar en ellos los esfuerzos del



reclutamiento. “Dolan, S.L., Valle Cabrera, R., Jackson, S. y Schuler, R.

(2007)”

Una primera etapa de investigacion en la que, tras determinar las

necesidades y caracteristicas del personal, se realiza un estudio de mercado

para poder seleccionar de donde obtener los potenciales candidatos. La

identificacion y seleccion de las fuentes de reclutamiento presentan varias
ventajas: “Dolan, S.L., Valle Cabrera, R., Jackson, S. y Schuler, R. (2007)”.

v
v

La disminucion del tiempo de reclutamiento.

La disminucion de los costes operacionales del reclutamiento.
Incremento del rendimiento del proceso de reclutamiento al
aumentar las relaciones entre los candidatos preseleccionados y los

candidatos admitidos.

El reclutamiento puede efectuarse basandose en fuentes internas (la propia

organizacion), fuentes externas o en ambas.

o Reclutamiento interno: se buscan candidatos entre los empleados

actuales de la empresa. En este caso, la empresa busca dentro de
su propia empresa los candidatos potenciales para ocupar el puesto.
Son los candidatos reales en plantilla los que ocupan los nuevos
puestos de trabajo a través de promociones (movimientos verticales)
o traslados (movimientos horizontales).

Existen varios argumentos para defender el reclutamiento interno.
“De La Calle, M.C y Ortiz de Urbina, M. (2004)”

1. El nivel de conocimiento del candidato, el candidato ya es
conocido por la organizacién y él a su vez conoce a la misma.

2. Dado ese conocimiento se produce una reduccién del margen
de error y convierte al proceso en mas fiable y valido.

3. Existe una mayor seguridad en los empleados ya que asocian
sus intereses a largo plazo con los de la organizacion.

4. La posibilidad de promocion interna aumenta la motivaciéon y

desarrolla la competencia interna.



5. Resulta mas econdmico que el reclutamiento externo ya que
se aprovecha la inversién en formacioén realizada al empleado

y se ahorra en gastos de publicidad a la hora de reclutar.

A su vez podemos observar una serie de inconvenientes. “De La
Calle, M.C y Ortiz de Urbina, M. (2004)”

El nimero de candidatos es reducido por lo que hay una dificultad a
la hora de encontrar a la persona con la cualificacion requerida

dentro de la organizacion.

1. Puede generar malestar interno, conflictos y falta de
cooperacion entre las personas. Evita que entren otros puntos
de vista a la empresa los cuales podrian aportar ideas nuevas
a la organizacion.

2. Cuando alguien de tu mismo nivel jerarquico se convierte en
tu jefe se tiende a respetarle en menor medida

inconscientemente.

Reclutamiento externo: consiste en buscar los candidatos fuera de la

empresa. La organizacion no encuentra al candidato idoneo dentro
de la empresa o bien busca atraer gente con nuevas ideas y una
forma distinta de ver y hacer las cosas.

Al igual que en el reclutamiento interno nos encontramos con ciertas
ventajas en el externo. “De La Calle, M.C y Ortiz de Urbina, M.
(2004)”

1. Traer a gente con nuevas ideas que aporten puntos de vista
distintos y nuevas formas de solucionar los problemas
internos de la organizacion.

2. Se aprovecha la formacion que estos trabajadores han
obtenido en otras empresas.

3. Resulta mas sencillo encontrar profesionales ya cualificados,
especialmente cuando la organizacion necesita unas

habilidades especificas con inmediatez.



También destacamos ciertas desventajas que se dan en el
reclutamiento externo. “De La Calle, M.C y Ortiz de Urbina, M.
(2004)”

1. Suele tener una mayor duracién y por tanto aumenta el coste
del tiempo, siempre dependiendo del nivel jerarquico del
puesto a ocupar.

2. Puede resultar menos seguro que el reclutamiento interno ya
que los candidatos al puesto son totalmente desconocidos por
la organizacion y pueda dar lugar a equivocaciones.

3. Da lugar a frustraciones entre el personal de la empresa al ver
que las expectativas de promocion se ven disminuidas con las

nuevas incorporaciones.

2.2.2 ¢Como buscar?:

Encontramos dos tipos de identificacién de personas que aporten valor a la
empresa, identificacion interna en una organizacion y la identificacion

externa a la organizacion. “Silzer y Church, 2009”

Dependiendo de la fuente de reclutamiento que hayamos elegido vamos a
buscar a los diferentes candidatos a ocupar el puesto de trabajo a través de

unas técnicas de reclutamiento diversas. “De la Calle 2015”

o Técnicas de reclutamiento interno: son muchos los métodos para

realizar este tipo de reclutamiento internamente en la
organizacién y cubrir los puestos vacantes con los candidatos
potencialmente cualificados. Podemos destacar entre otros

1. “Boca a boca”. Los empleados son los que se encargan de
transmitir la oferta de puestos de trabajos.

2. Archivos de personal. Cada empleado tendra una ficha de
personal al incorporarse a la empresa, en ella aparece
tantos los datos personales, el puesto que ocupa en el
momento actual y diversa informacién como la experiencia

laboral, la formacion recibida, reconocimiento médico,
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evolucion del rendimiento, comportamientos positivos y/o

negativos de su trayectoria en la empresa...

Tabla 1: Ficha de personal

Datos personales Puesto que ocupa

Formacion recibida

Experiencia laboral

Evolucion del rendimiento de

empleado

Comportamiento

(positivo 0 negativo)

Reconocimiento médico

Fuente: elaboracion propia.

3. Pagina web de la empresa, Intranet (bolsa de trabajo).

4. Tablon de anuncios. En él se anuncian los puestos de
trabajo y es el medio mas recomendado ya que da
igualdad a todos los empleados, aumenta el conocimiento
sobre las caracteristicas del puesto y da la oportunidad a

cada trabajador de elegir por si mismo.
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En este tipo de reclutamiento lo que buscamos es encontrar los activos con
valor dentro de la empresa, entre los mismos empleados. Es una buena
medida ya que los empleados ya son conscientes de los valores de la empresa
y ademas se provoca en ellos un sentimiento de pertenencia a la empresa lo
gue desarrolla en ellos un mayor reconocimiento y sera favorable para la

organizacion.

o Técnicas de reclutamiento externo: ésta técnica de reclutamiento

debe ser mucho mas exhaustiva ya que nos encontramos con
personas que nunca han trabajado para la organizacion, no somos

conscientes de sus habilidades.

Vamos a distinguir entre varias herramientas por tanto la eleccion de
la mejor herramienta en cada caso no permitira realizar un buen
reclutamiento en cada caso.

Es posible que las organizaciones no encuentren suficientes
candidatos de forma interna, por lo que se ven obligados a realizar un
reclutamiento externo donde podemos destacar: “De La Calle, M.C y
Ortiz de Urbina, M. (2004)”

1. Candidatos propuestos por empleados. Son los propios
trabajadores los que recomiendan el puesto de trabajo, es
un método de muy bajo coste y ventajoso ya que nadie
conoce el puesto de trabajo mejor que el propio trabajador.
Los solicitantes ya vienen con informacion acerca del
puesto de trabajo y sobre la empresa.

2. Candidaturas espontaneas. El solicitante se acerca a la
oficina de la organizacion, deberé rellenar unos
documentos en los que apareceran sus datos personales,
formacion, experiencia...El sujeto queda registrado en las
bases de datos de la empresa para una futura posible

vacante.
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3. Anuncios en los periédicos. Es un método sencillo y muy
utilizado por la empresa, es el mas eficiente a la hora de
conseguir un gran numero de candidatos porque no filtra a
los candidatos y puede ser un inconveniente ya que es
posible que muchos solicitantes no se ajusten al perfil
buscado.

4. Agencias privadas de empleo. Desarrollan una busqueda
de candidatos en funcion de la demanda que transmite la
empresa que les contrata. Estas agencias cobran unos
honorarios al candidato y/o a la compafia por sus
servicios. Son muy Utiles para captar a trabajadores con
buenas aptitudes, una cierta especializacion y que van a
ocupar un puesto de alta responsabilidad en la empresa. El
nombre con el que se conoce a las empresas que se
encargan de buscar candidatos para puestos de alta
direcciéon en la empresa se denomina “cazatalentos” o
head hunters.

5. Instituciones docentes. Cuando las empresas necesitan
candidatos con una buena formacion y en la que la
experiencia no es un requisito basico para el puesto de
trabajo, éstas acuden a Universidades en busca de los
mejores expedientes académicos.

6. Empresas de trabajo temporal. Las ETT no son
exactamente unas técnicas de reclutamiento externo ya
gue no hay vinculo con la empresa una vez finalizado el
trabajo para el que ha sido contratado el trabajador. Sin
embargo, muchas empresas sobre todo en Espafa acuden
a las ETT para seleccionar a su personal.

7. Colegios profesionales e Internet.
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3.- LA SELECCION DE PERSONAL: PRESENTACION, METODOS Y
ANALISIS DE LA DECISION.

La seleccion de personal se define por ser un conjunto de técnicas o
procedimientos que nos van a permitir encontrar a las personas mas
adecuadas para desempefiar determinados puestos de trabajo en la

organizacion.

Supone un estudio intensivo del puesto de trabajo y un conocimiento en
profundidad del puesto de trabajo en el que intentamos ocupar por uno de los

candidatos.

Es la primera cuestion que se plantea a la empresa en relacion con el
personal, es una seleccién que ha de darse tanto para la entrada de personal
en la empresa como para adecuar al personal admitido a los distintos puestos

de trabajo a cubrir.

La decisiéon sobre la adecuacion de los candidatos al puesto ofertado se
ampara en la informacion obtenida mediante instrumentos evaluativos, tales

instrumentos requieren de un profesional capacitado para su utilizacion.

Podemos determinar la importancia de la seleccion de personal para la

empresa por los siguientes aspectos:

e El valor de una empresa se mide siempre por el valor que aportan las
personas que la integran.

e Si utilizamos unos buenos métodos de seleccidn enriquecera a la
empresay a su vez al trabajador, por el contrario si la seleccion es
mala, ésta puede dafar tanto a la empresa como al trabajador.

e En el caso de que la seleccidn sea inadecuada producira unos gastos
extra para la empresa y afectara a la rentabilidad de la misma, a la
competitividad con el resto de empresas y a la calidad de la

organizacion.
En la actualidad podemos distinguir dos modelos de seleccion fundamentales:

a) Modelo de seleccion tradicional: se basa en una concepcion del

mercado econdémico y del mercado laboral caracterizado por una gran
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b)

estabilidad productiva. En este modelo se da por hecho que el
trabajador realizara las mismas tareas afio tras afio por lo que en el
proceso de seleccidn se buscaran candidatos que posean
conocimientos o caracteristicas especificas del puesto de trabajo. En
este modelo se utilizaran varios instrumentos como el curriculum

vitae, la entrevista y las referencias.

Modelo de seleccion estratégica: partimos de que la economia se
desarrolla en entornos econémicos cambiantes (por ejemplo, hoy en
dia, la industria de los ordenadores no supera el afio del ciclo de vida
del producto. Hace afos este ciclo podia llegar incluso a 10 afios).
Sera necesario a la hora de la seleccion buscar candidatos que
tengan capacidad de aprendizaje ya que puede realizar con éxito las
tareas del momento pero no saber adaptarse a las necesidades
futuras, innovacion, creatividad, capacidad de trabajar en equipo entre
muchas otras. En este modelo se utilizaran instrumentos como test de

habilidades, entrevistas estructuradas y sistemas de evaluacion.

3.1 TECNICAS NECESARIAS PARA EL PROCESO DE SELECCION:

Los resultados de las encuestas realizadas en Espafia con directores y jefes
de recursos humanos han mostrado que los instrumentos utilizados para la
toma de decisiones de contratacion parecen ser bastante reducidos
(Rodriguez et al,. 1990; Ruiz et al., 1992).

3.1.1 El curriculum.

El curriculum vitae va a ser en la mayoria de los casos el primer instrumento
evaluativo que utilicen las empresas a la hora de realizar la seleccién de

personal y cumple con dos funciones diferenciadas:

Es el modo de contacto inicial entre el candidato al puesto de trabajo
ofertado y la empresa.

Es el primer filtro que deben superar los solicitantes.
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Es una primera criba que pone la empresa a los solicitantes para reducir el
namero de candidatos posibles que serdn seleccionados segun las
necesidades de la empresa y condiciones del puesto de trabajo.

La presentacion del curriculum no debe exceder a una o dos péaginas y la

informacion debe ser clara, concisa y veraz. Es la primera imagen que tiene
la empresa del solicitante y es una de las claves principales para conseguir
una entrevista. Sirve como recordatorio de las caracteristicas y experiencia

del candidato.

Habra una persona encargada de seleccionar los curriculum que cumplan
con los requisitos y descartar directamente aquellos que no cumplan con los
requisitos. En el caso de que no cumpla con la totalidad de los requisitos
pero haya ciertas caracteristicas que llamen la atencién (aptitudes,
conocimientos, formacién...) no descartaremos su curriculum y realizares
mAs técnicas para evaluar la posibilidad de seleccionarlo para el puesto de

trabajo.

3.1.2 Pruebas de idoneidad.

e Test de habilidad mental y habilidades cognitivas

La habilidad mental se puede definir como la capacidad de un individuo
para aprender de forma precisa y rapida una tarea, una materia o una
destreza. Cuanto menor sea el tiempo y mayor la exactitud indicara una

mayor agilidad mental.

Se entenderé que el individuo tiene una alta habilidad mental cuando
resuelva problemas correctamente, tome decisiones rapidas y correctas,
sea capaz de utilizar el razonamiento abstracto y adquiera conocimiento

para utilizar en contextos nuevos.
e Test de habilidades fisicas, perceptuales y psicomotoras

El empleo de estos test esta limitado a un nimero reducido de puestos,

como pueden ser bomberos o policias. Algunos estudios nos indican que
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estos test de habilidades fisicas se utilizan en menos del 10% de las
organizaciones y estan restringidos a aquellos puestos con demandas

fisicas (personal de seguridad).

3.1.3 Entrevista en profundidad.

Estamos ante el instrumento mas utilizado por las empresas para la
seleccién de personal, tanto en Espafia como en el resto de paises de los
gue se dispone de esta informacion. La finalidad de la empresa con esta
herramienta es decidir sobre su ingreso o no en la organizacién, una buena
entrevista ofrecerd al candidato una visién realista sobre el puesto de trabajo
pero también hay que resaltar que una mala entrevista nos hara perder a

muchos posibles candidatos al puesto de trabajo.

Es la herramienta con la que mas informacion, competencias y sensaciones
se pueden observar. No supone un gran coste ni una perdida muy grande de
tiempo. “Blanco,(2010)".

La duracion de la entrevista estara entre la hora y media y dos horas en la
gue el entrevistador podréa elegir si dicha entrevista sera un cara a cara, con
la colaboracion de un observador, una entrevista de panel o una entrevista
de estrés. Cada vez es mas habitual utilizar dinamicas de grupo en este tipo

de herramienta.

En el caso de que la organizacién decida ofrecer el puesto de trabajo al
candidato, éste tomara la decision en funcion de la calidad de la entrevista.
Esta posibilidad de aceptar el trabajo por el candidato se verd influida por el
interés y la preocupacion que el entrevistador ponga por él. “Dolan, S.L.,
Valle Cabrera, R., Jackson, S. y Schuler, R. (2007)”".

Un estudio sobre la entrevista de trabajo a los estudiantes universitarios
muestra que la opinion acerca de la entrevista es mas favorable cuando

dedican menos de la mitad del tiempo de la misma a realizar cuestiones al
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entrevistador, cuando no se tratan temas que den lugar a situaciones

violentas y cuando no se pone en apuros al candidato.

Un aspecto muy importante de la entrevista en profundidad es el contenido,

la mayoria de las organizaciones optan por dar a los candidatos Unicamente
la informacién positiva pero esto conlleva a posibles situaciones de conflicto
en el futuro (abandono del puesto una vez aceptado el trabajo, implicaria un
aumento de los costes para la organizacién y una bajada del rendimiento del
trabajador) ya que los aspectos negativos no han sido tratados con la misma

intensidad que los positivos.

Actualmente son cada vez mas las organizaciones que optan por dar tanto la
informacion positiva tanto negativa sobre el puesto de trabajo ya que ciertos
estudios afirman que aumentan el nimero de personas reclutadas al tener

una vision mas realista del puesto de trabajo.

Para concluir diremos que la entrevista es la fase definitiva dentro de
cualquier proceso de busqueda de empleo (ya sea la primera vez 0 sea un
cambio de trabajo), todas las herramientas utilizadas anteriormente han

estado dirigidas a conseguir esta entrevista de seleccion con la empresa.

3.1.4 Referencias. Verificacion de datos.

Es el momento en el que la persona encargada de dar el puesto al candidato
realice labores de investigacion para corroborar y verificar la informacion

facilitada por éste en todos los procesos realizados.

Si es necesario se comprobard la veracidad de Curriculum Vitae poniéndose
en contacto con las empresas en las que haya trabajado con anterioridad o

con los centros donde haya realizado los estudios pertinentes.

En la actualidad una actuacion cada vez mas comun es la blusqueda del
candidato en las redes sociales para recoger una mayor informacion que la

persona no haya facilitado en el curriculum o en la entrevista personal.
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Un estudio muestra que el 88% de las empresas en Espafia reconoce
comprobar la reputacion online del candidato antes de la contratacion, y casi
un 70% de los profesionales de Recursos Humanos considera que el

candidato activo en redes sociales tiene mas oportunidades laborales.

Las redes sociales se han consolidado como un apoyo fundamental para la
atraccion y seleccion de talento. Desde el punto de vista de los candidatos,
las redes sociales son estratégicas en el desarrollo de su marca personal
mientras que para los reclutadores son fuente de busqueda de talento y de

informacion sobre la persona a la que van a contratar.

La idea general es que las redes sociales son una parte importante del
proceso de reclutamiento, son el complemento perfecto a los portales web

de empleo para continuar con el proceso de seleccion.

La totalidad del trabajo de busqueda de informacién sobre el candidato se
hara indistintamente para puestos de alto cargo en la organizacion como
para puestos medios y bajos. Tampoco habra diferencias en este proceso

para empresas de gran tamafio o de tamafio mas reducido.

“Bonache, J. Y Cabrera, A.(2002”). Son una modalidad evaluativa de frecuente
utilizacién en la seleccién de personal y, habitualmente supone el cierre del

proceso de recogida de informacion sobre un candidato.

3.1.5 Examen médico.

El examen médico es muy importante dentro del proceso de selecciéon de
personal ya que evalla fisicamente al candidato y determina si es apto para

desarrollar las funciones que requiere el puesto.

Esta herramienta al ser de un coste muy elevado se llevara a cabo al final
del proceso para evitar costes no necesarios y Unicamente en los puestos de
trabajo que requieran unas condiciones en las que la salud se pueda ver

alterada.
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Por lo general los examenes médicos son necesarios para evitar el
ausentismo por enfermedad, ya que hay personas que se encuentran
predispuestas a desarrollar algunas enfermedades ligadas al trabajo que

desempeiian.
3.1.6 Decision de contratar.

Se comunica la contratacion al candidato, ambas partes se disponen a la
formalizacién del contrato laboral teniendo en cuenta las condiciones de

trabajo.

3.2 LARUPTURA LABORAL:

La ruptura laboral supone la desvinculacion del trabajador con la
organizacién, puede ser una desvinculacion voluntaria o una desvinculacién
involuntaria. Dentro de las rupturas voluntarias destacan la dimision, la
jubilacién y la jubilacion anticipada. En las involuntarias hablamos de los
despidos, las reducciones de plantilla, la reduccion del tamafio empresarial
(downsizing) y el ajuste del tamafio empresarial (rightsizing). “Gomez Mejia,
L. Balkin, D.B y Cardy, R.L. (2009)”

En este apartado aparece el término “TASA DE ROTACION” como indicador
comun de la ruptura laboral, que es la proporcién de personas que salen de
una organizacién (no incluimos jubilaciones, fallecimientos) sobre el total del
namero de personas promedio de esa compariia en un determinado tiempo

(ano).

La ruptura laboral se produce cuando el empleado deja de ser empleado de
la empresa y se extingue el contrato de trabajo, cuando el empleado sea el
que tome la decisién de romper el acuerdo laboral sera una ruptura
voluntaria. En este caso la empresa se encarga de preguntar al empleado
las causas de la ruptura laboral para detectar posibles problemas e intentar

solucionarlos.

Normalmente la ruptura laboral la consideramos de una forma permanente,

pero existen ciertas excepciones.
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o Razones para la ruptura laboral:

- Acuerdo entre las partes. El empresario y el trabajador
siempre tienen la posibilidad de llegar a un acuerdo para
concertar un periodo de suspension del contrato

- Por contrato.

- Productivas/economicas. Estas causas de suspension del
contrato de trabajo no guardan ninguna relacion con el
comportamiento, voluntario o involuntario, del empleado.

- Riesgo de embarazo.

- Maternidad/paternidad.

- Incapacidad. La incapacidad temporal (IT) comprende una
serie de supuestos generales en los que el trabajador se
encuentra impedido para trabajar y recibe asistencia de la
Seguridad Social (padecer enfermedad comun o profesional,
haber sufrido un accidente, encontrarse en periodo de
observacion por enfermedades profesionales).

- EXCEDENCIA.

De todas estas razones la excedencia es una de las mas habituales

(suspensioén del contrato de trabajo) y puede ser de tres tipos:
a. Forzosa.

Esta modalidad de excedencia es concedida por el empresario, por
iniciativa propia o previa solicitud del trabajador, a aquella persona
gue haya sido elegida o designada por la autoridad competente para

ocupar un cargo publico que imposibilite la asistencia al trabajo.

Los beneficiarios de excedencia forzosa tienen reservado el puesto
de trabajo que ocupaban anteriormente, y la antigiiedad en el cargo
publico se computa como si fuese antigiiedad en la empresa una vez
gue vuelven a la misma; éstos han de solicitar el reingreso en la

entidad dentro del mes siguiente al cese en el cargo publico.
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Como se trata de un supuesto de suspension en el contrato de
trabajo, durante dicha suspension no se tiene derecho a percibir

ningun tipo de remuneracion a cargo de la empresa.

b. Voluntaria.

El trabajador con al menos un afio de antigtiedad en la empresa
puede solicitar excedencia voluntaria por un plazo comprendido entre
cuatro meses y cinco afnos, y la empresa esta obligada a
concedérsela. Este derecho, si se ha ejercido ya una vez, s6lo puede
ser solicitado otra, siempre que hayan transcurrido, al menos, cuatro

anos desde el final de la anterior excedencia.

c. Cuidados voluntarios.

Los trabajadores tienen derecho a un periodo de excedencia no
superior a tres afos para dedicarse al cuidado de cada hijo, sea
natural, adoptivo o un menor en acogimiento. Dicho periodo se
computara desde el momento del nacimiento o desde las fechas de
las resoluciones judiciales o administrativas que establecen la

adopcion o el acogimiento.

Los trabajadores también tienen derecho a un periodo de
excedencia, no superior a dos afos (salvo que el convenio colectivo
establezca otro mayor), para ocuparse del cuidado de familiares
hasta el segundo grado, que por razones de edad, accidente o
enfermedad, no puedan valerse por si mismos y no desempefien

actividad retribuida.
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4.- ANALISIS DE CASOS.

Una vez concluida la parte tedrica referida al reclutamiento y seleccion de

personal vamos a pasar a explicar un analisis practico.

En dicho analisis vamos a profundizar en dos casos concretos dentro del
apartado de la seleccion de personal de una empresa en los que participan dos

trabajadores del departamento de Recursos Humanos.

Vamos a analizar un tipo de entrevista para un puesto de coordinador de
eventos donde trabajaremos con un tipo de entrevista (1) y otro caso para un
puesto dentro del departamento de marketing en el que buscaremos una
persona con un talento especial que se distinga del resto por lo que se utilizara
otro modelo de entrevista (2).

Primero debemos definir los puestos de trabajo, es un método en el que vamos
a recopilar requisitos y cualificaciones que vamos a exigir a cada candidato.
Incluird: nivel de estudios, experiencia y las funciones del puesto asi como las

aptitudes y caracteristicas de personalidad.

Para el puesto de coordinador de eventos contamos con una enorme oferta de
trabajo lo que conlleva a realizar una gran criba de candidatos, dicha oferta
llega a través de los diferentes portales de internet. Los perfiles a buscar son
mujeres y hombres con edad comprendida entre 18 y 30 afios y con una buena
apariencia fisica. Serd muy valorable haber trabajado con anterioridad en
contacto directo con clientes y tener disponibilidad horaria de jornada completa.
Debera ser una persona extrovertida y con aptitudes para trabajar en equipo y

organizarlo.

Para el puesto de becario en departamento de Marketing la oferta llega a través
de las distintas universidades que tienen el convenio con la empresa. Los
perfiles son mujeres y hombres recién graduados o recién finalizado el master
(en este caso seria el de Marketing) con una nota media por encima de 7 y con
un nivel B2 de Inglés. Por lo tanto no sera necesario tener experiencia, se

valorard la capacidad de liderazgo y aportar nuevas ideas a la empresa.
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Se trata de encontrar al mejor de entre los candidatos para que aporte un gran

valor a la organizacion.

Una vez definidos los puestos de trabajo comenzamos con el reclutamiento, un
paso muy importante de la seleccién de personal es publicar la oferta de
trabajo en los distintos portales de Internet que nos ofrecen esta posibilidad
(Infojobs, infoempleo...) Lo mas importante en la redaccion de la oferta seran
las “palabras clave”, cuantas mas veces se repita la palabra buscada en
nuestra oferta mas visible serd al publico. Se publicaran semanalmente con la
intencidn de estar visible a los buscadores. Nos centramos en las primeras
lineas ya que es lo que la gente lee con mas atencién y destacar el titulo sobre

la descripcién de la oferta.
Ejemplo de un tipo de oferta de trabajo:

TITULO: Précticas en el departamento de Marketing de una importante

empresa ubicada en Madrid.

OFERTA: Necesitamos incorporar en nuestro departamento de Marketing
digital a un becario/a entusiasta y motivado/a. Buscamos un perfil de
comunicador digital, con conocimientos en Social Mediay Community
Management , que tenga la condicion de recién graduado o en fase final de

estudios especializados en el sector de los Negocios Digitales.

REQUISITOS MINIMOS (Se haran pruebas)

e Incorporacion inmediata
« Nativo digital con pasién por el marketing, recién graduado/a o en fase
final de estudios especializados en el sector del Marketing Digital.

« Capacidad para detectar las ultimas tendencias del sector y con
curiosidad para aplicarlas y llevarlas a su terreno.

« Creatividad y buen gusto generando informes y presentaciones. -
Tolerante a la presiéon y a trabajar contrarreloj.

« Capacidad resolutiva, de rapido aprendizaje y asimilacién de conceptos.

OTROS REQUISITOS:

e Buen nivel de inglés.
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e Conocimientos en el uso de herramientas de gestion de social media.
o [Experiencia en agencias del sector digital.
« Se valoraran conocimientos de herramientas de disefio (Photoshop,
InDesign).
e Proyectos propios en el &mbito digital (una web, un blog, una cuenta de
Instagram tematica, etc.)
A continuacién realizamos la criba mediante el Curriculum Vitae que los
candidatos han adjuntado a la oferta y procederemos a la entrevista telefonica.
Dicha entrevista consiste en una primera toma de contacto con el candidato en
la que procederemos a la presentacion y a la explicacion de qué tipo de oferta
de trabajo es en la que se ha inscrito (tenemos en cuenta que nuestro

candidato se ha podido apuntar a varias ofertas distintas).

Buscamos informacion la cual sea interesante para nuestro puesto, los
requisitos que busca la empresa, como puede ser la disponibilidad horaria o si

esté realizando otro trabajo o es parado.

Si dicha informacion concuerda con los requisitos necesarios concluiremos la
entrevista con la cita de los candidatos aptos a lo que llamaremos las pruebas

de evaluacion.

A continuacién exponemos dos casos reales de seleccion de personal. La
empresa “X” se dedica al mundo de la publicidad y el marketing y en ella se
engloban cuatro unidades de negocio con mas de 2000 empleados y varias
sedes tanto es Espafia como en el extranjero. Una de las unidades de negocio
en la que veremos el caso de seleccién de personal es una agencia de

eventos, publicidad y marketing digital.

Esta agencia se centra en la comunicacion en vivo al cliente mediante eventos,
campafas o acciones y una buena ejecucién/coordinacién de todo el personal.
Ademas, se dedica a la organizacion de todo tipo de eventos ya sean

culturales, deportivos, jornadas gastrondémicas...
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4.1- ENTREVISTA TIPO 1:

El técnico que realizara la seleccion de personal trabaja en una filial en Madrid,
una de las mas importantes, donde trabajan cerca de 500 personas y ha
realizado dichos trabajos de seleccion de personal durante 12 meses. La
busqueda se centra en un candidato para el puesto de coordinador de

produccion de eventos.
Las funciones a desarrollar en este puesto son:

e Programar y ejecutar actividades relacionadas con la produccién de
los eventos.

e Contacto directo con el cliente.

e Gestion de la informacion entre los distintos grupos de trabajo.

e Organizar y coordinar la ejecucion de los trabajos de los diferentes
grupos.

e Control del material asignado para el evento.

Tras publicar la oferta en los distintos portales de internet que nos lo permiten,
el técnico de Recursos Humanos realiza un primer filtrado con los curriculum

que le han llegado. En este filtrado se valoraran:

e Edad, apariencia (foto).

e Estudios y trabajos realizados con anterioridad.

Esta criba no sera muy relevante ya que los requisitos para el puesto no se
pueden averiguar Unicamente con el curriculum y la mayoria de los candidatos

son seleccionados para las pruebas posteriores.

A continuacion se cita a los candidatos seleccionados para realizar una serie
de pruebas (entrevista, dinamica de grupo...) para evaluar sus competencias y
comprobar si esas competencias son aptas para el puesto de trabajo a cubrir.
En dicha pruebas estara presente el técnico de Recursos Humanos junto a dos
directivos de otras areas comerciales los cuales desarrollaran la entrevista en
profundidad posterior y las dinAmicas de grupo a los candidatos que pasen la

prueba.
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Los métodos utilizados seran la entrevista individual, la dinamica de grupo y la

entrevista grupal:

- Entrevista: se retine el candidato con el técnico de recursos
humanos (puede ser uno o dos pero solamente interactuara uno
de ellos), también habra presente un directivo que pertenece al
departamento de marketing el cual en esta parte de la entrevista
Unicamente estara de oyente.

El entrevistador utilizara el CV del candidato para realizar
preguntas de tipo personal, es una entrevista mas abierta. El
técnico de Recursos Humanos procede a presentarse al
candidato y le realiza varias preguntas sobre su situacion actual,
cual ha sido su ultimo trabajo, lugar de residencia, cuales han sido
los estudios que ha realizado y por qué.
Para el puesto a ocupar es imprescindible el trato directo con
clientes por lo que serd una pregunta imprescindible a cada
candidato, tanto si alguna vez han tenido este tipo de trabajo
como si esta dispuesto a tener un trato comunicativo y directo con
ellos.
En esta entrevista tanto el técnico como el directivo dispondran de
una hoja de control en la que se valoraran diferentes aspectos del
candidato:

e Disponibilidad horaria.

e Conocimientos avanzados de Excel.

e Aspecto fisico.

e Comunicacion interpersonal.

e Valorables idiomas y experiencia previa.

- Dinamica de grupo: ofrece un grado mas real del puesto de
trabajo en el cual trataremos un posible caso real para ver como
se desenvuelven los candidatos en él.

Los candidatos estaran ante una posible realidad del dia a dia de

la empresa junto con otros trabajadores y realizaran varias tareas
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las cuales desempefiaran en el caso de que sean aptos para el
puesto.

Habra un moderador el cual determina el tema a tratar, suelen ser
temas de actualidad y referidos al mundo de la publicidad y el
marketing. Se dividen en dos grupos, tendran que escoger
aspectos positivos y negativos del tema elegido e investigar
acerca de ellos para su posterior debate.

La dinamica de grupo sera supervisada por dos directivos, uno de
ellos sera del departamento de marketing y otro del departamento
de gestién y control junto al técnico de Recursos Humanos. Al
igual que en la entrevista contaran con una hoja de control para
valorar a los candidatos individualmente las siguientes

caracteristicas:

e Liderazgo

e Pro actividad

e Dinamismo

e Motivacion

e Productividad

e Capacidad de organizacion

e Trabajo en equipo y gestion de equipos
e Compromiso y responsabilidad

e Resolucion de conflictos

Entrevista grupal: suele contar con la presencia de entre 10-15
candidatos al puesto, el técnico de Recursos Humanos hace una
breve introduccion sobre la empresa y una explicacion del puesto
de trabajo. Se trata de hacer participar libremente a los
candidatos para observar como se desenvuelven, que tipo de
preguntas formulan, que comportamiento tienen... En el caso de
gue algun candidato no participe se le pregunta directamente algo

relacionado con él.
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En la entrevista grupal se seguiran valorando los aspectos de la hoja de control

que ya disponian en la dinAmica de grupo.

Dichas fases llevaran de media unos 120 minutos, ofreciendo un breve

descanso a los candidatos entre ellas.

Tras concluir dichas fases de seleccion se retne el técnico de Recursos
Humanos con el directivo correspondiente y analizan las hojas de control de
cada candidato para estudiar cual se adapta en una mayor medida al puesto de

trabajo ofertado.

Finalmente y en casos concretos procederemos a la verificacion de los datos
ofrecidos por los candidatos, consultas telefénicas a empresas en las que haya
trabajado con anterioridad, comprobacién de titulo universitario... Una de las
costumbres mas actuales es la investigacion del candidato a través de las
redes sociales, cada vez son mas utilizadas estas técnicas por los

entrevistadores.
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4.2- ENTREVISTA TIPO 2:

En este caso, la empresa “X” busca incorporar personal joven y con talento a
puestos en el departamento de marketing y de recursos humanos de la
empresa. Cuenta con un programa de becas junto a la universidad donde

buscan sobre todo a personas recién graduadas o con un master.

El departamento de Marketing cuenta con varias areas:

DEPARTAMET D.E ARKETING

Producto/Precio

AREA

IMAGEN \

INVESTIGACION
COMERCIAL

INNOVACION

AREA
COMUNICA
CION

Distribucion

Cada area contara con una estructura y unas funciones concretas. El puesto a
ocupar esta dentro del area ventas y las funciones de este puesto son las

siguientes:

e Prevision de ventas, expectativas empresariales
e Fijacion de méargenes de beneficio y precios
e Definir la distribucion en tienda

e Definir el ciclo de vida de los productos
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e Rotacion de stocks
e Fijacion de camparfias de venta y politicas de apoyo
e Captacion y idealizacion de clientes

e Atencion al cliente y servicio post-venta

En este caso nos encontramos con un proceso de seleccion de gran
complejidad ya que suelen ser muchos candidatos para pocos puestos. La idea
principal es que una vez acabado el periodo de la beca se queden de forma fija
en la empresa. Quieren desarrollar y dar la oportunidad a personas que acaban
de terminar sus estudios para que puedan tener una primera toma de contacto

con el mundo laboral.

En este caso se buscan perfiles mucho mas exigentes, deben contar con un
gran potencial ya que van a ocupar puestos de gran importancia en la empresa

y los procesos de seleccién irdn a la par en esta exigencia.

Una de las principales cribas es el idioma debido a que en estos puestos se
esta en constante comunicacién con oficinas del extranjero. A modo de
estadistica destacamos que Unicamente 1 de cada 10 candidatos que

empiezan la prueba de seleccién son citados a la prueba de evaluacion.
Los requisitos que se valoran para este puesto son los siguientes:

e Grado universitario (Marketing, finanzas, ade...)

e Valorable Méster

e Alto nivel de inglés

e Competencias digitales. Manejo de herramientas online y redes
sociales.

e Innovacion

e Orientacion a resultados

e Conocimiento/certificaciones de google adwords, wordexpress,

google analytics, SEO y SEM

Uno de los principales objetivos que se busca es la variedad en los candidatos

para afrontar la dinamica de grupo donde se pondran varios casos a resolver
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en un determinado tiempo y posteriormente se desarrollara junto a un
moderador para observar las habilidades de cada uno. Con esta dinamica nos
permite ver al candidato en un posible ambiente real de la empresa y nos
resulta mas facil obtener informacion sobre su personalidad y los rasgos mas

sobresalientes de cada persona.

La dinamica de grupo utilizada en este caso consiste en una prueba donde
participan 10 personas supervisadas por el técnico de Recursos Humanos que
junto al directivo del departamento de ventas realizan una serie de preguntas a
los seleccionados sobre su trayectoria y les entrega un caso practico. A su
finalizacion los candidatos exponen su caso y dan su opinion a cerca de él,

posteriormente se debera llegar a una solucion una vez puestos en comun.

La finalidad no es encontrar una solucion unica, de hecho a veces no la hay. Se
trata de ver como se comporta cada uno de los candidatos durante la
realizacion de la dindmica de grupo. Los supervisores de la dindmica durante
su transcurso iran rellenando la hoja de control de cada candidato en la que

incluird las habilidades de éstos.
Las habilidades que se buscan con esta dinamica son:

e Presentacién (soltura, expresién oral)

e Capacidad de analizar y resolver situaciones
e Adaptacién a posibles complicaciones

e Trabajo en equipo

e Introversion/extroversion

e Empatia y simpatia

e Capacidad de generar acuerdos y cooperar
e Liderazgo

e Capacidad de sintesis

Tras concluir dichas fases de seleccion se reune el técnico de Recursos
Humanos con el directivo correspondiente y analizan las hojas de control de
cada candidato para estudiar cual se adapta en una mayor medida al puesto de

trabajo ofertado.
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Finalmente y en casos concretos procederemos a la verificacion de los datos
ofrecidos por los candidatos, consultas telefénicas a empresas en las que haya
trabajado con anterioridad, comprobacién de titulo universitario... Una de las
costumbres mas actuales es la investigacion del candidato a través de las
redes sociales, cada vez son mas utilizadas estas técnicas por los

entrevistadores.

Hay muchas similitudes en la forma de realizar las entrevistas pero también nos
encontramos con puntos muy distintos, en el perfil del tipo 1 se busca cubrir un
puesto de trabajo con un candidato que se adapte al puesto mientras que en el
tipo 2 se centra en un candidato que destaque de todos los demas
(LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPO).
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5.- CONCLUSIONES.

Una vez concluida la realizacidon del trabajo decir que he adquirido un amplio
conocimiento a cerca de la seleccion de personal ampliando asi lo ya
aprendido con la asignatura de Recursos Humanos en la Universidad de
Valladolid.

La realizacion del caso practico me ha hecho ver en primera persona como se
realiza el procedimiento en una empresa real y como utilizan los distintos

elementos de reclutamiento y seleccion los técnicos encargados a ello.

Analizado en profundidad el concepto de seleccidn de personal vamos a
concluir con que es imprescindible hacer un buen uso de todas las
herramientas desde el primer paso en el proceso de reclutamiento hasta el

altimo paso del proceso de contratacion.

En el caso de hacer un mal uso o no realizar todos los procesos requeridos nos
puede conllevar a una mala utilizacion de los recursos que implicara un
incremento de los costes para la empresa y una mayor utilizacion del tiempo a

la hora de llevar a cabo el proceso tanto de reclutamiento como de seleccion.

Dicho esto, en la parte practica cabe destacar que cada vez mas nos
encontramos con candidatos que traen muy preparado esta parte de la

seleccidén y no nos permite observar la realidad de sus habilidades.

Para acabar, dar las gracias al profesorado de la Universidad por la ayuda

aportada para la correcta realizacion de este trabajo.
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