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INTRODUCCION:

La situacion problema parte a partir de que al vivir relativamente cerca de la empresa
elegida, y tener amistades que fueron parte de ella nos Ilamo la atencidn el despido
masivo de personas ocurrido este Gltimo tiempo.

PROBLEMA: “el alto indice de rotacion en AEPSA S.R.L, ¢de qué manera esta
determinado por los procesos de reclutamiento, seleccién e induccion que se llevan a
cabo?

Utilizaremos MODELO DE INTERVENCION: donde a partir de un relevamiento
dentro de la organizacion podemos ofrecer una propuesta de mejora para el problema
planteado.
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PRESENTACION DE LA EMPRESA:

Hablando con su Gerente General el sefior Sebastian Bosh podemos informarnos
acerca de sus politicas de trabajo y valores organizacionales como asi también de los
objetivos que tiene la empresa y de los que se vale dia a dia para que el desempefio de
la misma sea el adecuado. El nos dice:

- Somos una empresa de servicios industriales, nos dedicamos a la limpieza,
mantenimiento industrial, remodelacion y refacciones de obras civiles.

e MISION

AEPSA se especializa en la prestacion de servicios de Limpieza y Mantenimiento
Industrial para brindar a sus clientes soluciones integrales los 365 dias del afio.
Orientando sus esfuerzos en mejorar continuamente la calidad y la satisfaccion de
todas las personas vinculada a ella.

e VISION

Ser la empresa prestadora de servicios de Limpieza y Mantenimiento con mayor
participacion del mercado Nacional, brindando un excelente producto al mejor costo y
alcanzando los més altos niveles de especializacion.-

e VALORES

- ETICA

- COMPROMISO

- RESPONSABILIDAD
- MEJORA CONTINUA
- BIEN COMUN

- HONESTIDAD
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Breve resefia de la organizacion:
Nuestra Historia:

Esta sociedad fue constituida a principios del 2007, después de que el Sr. Bosch,
socio fundador, ex empleado con gran trayectoria en la industria cementera, vio la
oportunidad de crear su propia empresa.

Es una empresa de servicios industriales, que se dedica a la limpieza, mantenimiento
industrial, remodelacion y refacciones de obras civiles.

Actualmente cuenta con 60 empleados los cuales trabajan en distintas industrias
prestando servicios.

En la estructura formal se distinguen 2 grandes areas: una administrativa y otra
operativa, todas apoyadas por un grupo de profesionales que se vinculan de forma de
asesoria y Steffi, tales como; contador publico, ingenieros en higiene y seguridad,
abogado laboral, medicina laboral, entre otros especialistas.

La oficina de AEPSA Esta ubicada A solo 20 km de la ciudad de Cérdoba, por ruta
nacional n° 20, en la localidad de Malaguefio; sobre la calle Juan Manuel de Rosas.

A mediados del complicado 2001 argentino, Sergio Sebastian Bosh constituye la
primera empresa en el ramo, con ella logra los primeros pasos en el sector de la
mineria. En este comienzo la firma Bosh fue posicionandose cada vez con mayor
fuerza en el mercado local, gracias a la dedicacién de su fundador y la calidad de sus
servicios. Afios mas tarde, atendiendo a las inminentes necesidades de los clientes

Certificaciones de Calidad:

Describir que fue un hecho historico para la empresa haber logrado en 2011 la
certificacion por parte de TUV Rheinland Argentina del Sistema de Gestion del la
Calidad de la empresa bajo la norma ISO 9001:2008.

De este hecho particip6 todo el personal de la empresa

Certificado

SO 3001208 @w Ituv. co
4 Q 2
= TOVRheinland =

0‘910506'5“6
S
L7
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POLITICA AEPSA SRL.:

Trabajar en equipo teniendo buena comunicacién con cada integrante del grupo,
conociendo a los clientes para satisfacer sus necesidades.

RECURSOS HUMANOS

El respeto por los recursos humanos en Aepsa forma parte de una aplicacion eficiente
de la calidad total; podemos afirmar esto ya que las personas que estan en contacto
permanente con los procesos tienen los conocimientos, el poder y la motivacion
suficiente para resolver los problemas que se producen. Nuestros recursos humanos
saben, pueden y quieren lograr la calidad esperada por nuestros consumidores. El
“saber” se logra a través de la capacitacion, estableciendo objetivos y una correcta
comunicacion- monitoreo; el “poder” se consigue delegando la autoridad, teniendo
autocontrol, confianza, responsabilidad, cooperacion y participacion; el “querer” se
alcanza por medio de la motivacion, liderazgo, compromiso, pro-accion y clima
organizacional.

En este recurso prestamos principal interés, ya que somos consientes de que la
incidencia de los operarios en la calidad del servicio tiene una gran magnitud y es
fundamental la capacidad intelectual y técnica del personal. Todos nuestros
colaboradores gozan de los beneficios que otorga la Ley de Contrato de Trabajo y los
convenios que regulan la actividad, cuenta con seguro de accidente de trabajoy
seguro de vida obligatorio, ademas de una correcta salud laboral y todo lo que ello
requiera para lograrlo.

Nuestra Politica de Recursos Humanos procura:

& Seleccionar personal mas adecuado y comprometido con nuestra
filosofia empresarial.

& Mantener un sistema de evaluacion de desempefio.

* Capacitar y formar a los empleados de la empresa, para contar con una
organizacion preparada para la introduccion de mejoras en la calidad.

# Motivar y estimular al equipo humano.

& Salud Laboral (Programa de Higiene y Seguridad, Elementos de

proteccion personal, capacitacion en la materia, etc.)
Programa Higiene Y Seguridad Laboral.

Para Aepsa es prioritaria la integridad fisica y la salud de las personas. Para ello
hemos establecido una politica y un programa de salud ocupacional.

Nuestra empresa trabaja en forma segura. Buscamos minimizar las pérdidas y la
contaminacion al medio ambiente, elaborando planes de prevencion de accidentes y
programas de conducta responsable, siempre coordinados y asesorados por
Profesionales de la Higiene y Seguridad Laboral.

Los programas de salud ocupacional y planes de emergencia estan orientados a
prevenir lesiones y enfermedades y a mantener un clima laboral libre de riesgos para
los empleados en el desempefio de sus actividades.
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En cuanto a la prevencion de accidentes otorgamos a cada miembro de nuestra
organizacion todos los elementos de proteccion personal necesarios en relacion a la
tarea que desempefia.

Herramientas a disposicion

Las maquinas e instrumentos son parte fundamental para lograr eficacia y eficiencia
en la realizacion de los trabajos, con la calidad y la profesionalidad requerida por el
cliente. Para ello tenemos politicas de constante renovacion y actualizacion del
equipamiento para el lograr nuestros objetivos.

Estructura

A Aepsa la integran actualmente 140 personas, los cuales trabajan en diferentes
industrias prestando servicios. En la estructura formal se distinguen 2 grandes areas:
una administrativa y otra operativa o de produccién de servicios, todas apoyadas por
un grupo de profesionales que se vinculan de forma de asesoria y staff, tales como;
contador publico, ingenieros en higiene y seguridad, abogado laboral, medicina
laboral, entre otros especialistas.

Creen que la organizacion esté creciendo, consiguen contratos importantes con
empresas locales, que favorecieron la expansion y el desarrollo de la empresa.
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ORGANIGRAMA AEPSA SRL:

Directorio
SO T \
i Asesoria Contable ! ( Representante de la
1 . .z
i Asesoria Laboral Direccion
l\ !
__________________ Gerente
Operativo y
Administrativo
\ 4 \ 4 \ 4
Supervisor Administracio Responsable
General n de RRHH
Calidad de
Planta
A 4 \ 4 \ 4
Supervisor Supervisor Responsable Supervisor Responsabl Supervisor
H&S de Planta de Pafiol de Planta e de Pariol H&S
Malaguefio Malaguefio Malaguefio Yocsina Yocsina Yocsina

\ 4

Ref.:
—— Interno Operal’iOS Operarios
- - - - Externo
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Principales Clientes y contactos

Nuestra ubicacion estratégica nos facilita poder prestar servicios en muchas de las
empresas de la localidad, entre las cuales podemos nombrar:

»  Plantas cementeras del Grupo Holcim S.A - ex Juan Minetti S.A (Malaguefio,
Yocsina, Campana Bs.As., Capdeville Mza, Puesto viejo Jujuy

» Ecoblend S.A

» Loma Negra S.A

»  Triturados Malaguefio

> SOE S.A

> Fluorita Cordoba

> Magneti Marelli S.A

Principales proveedores:

Clean Cor SA 0351-4562828

Cientifica Axon (Productos de Limpieza) 0351- 4740050
Pinturerias Garin 0351-4889390

Perfiles Comechingones (insumos metallrgicos)

SeguCor (Elementos de Proteccion Personal) 0351- 4226104
Soldaar SRL (Elementos de Proteccion de Personal)

vV V. V VYV VYV V

» Confecat (Calzado de seguridad), entre otras
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PRE- DIAGNOSTICO:

nos entrevistamos en una primera instancia con el sefior Sebastian Bosh (duefio y
gerente de la organizacion en cuestion) donde nos surge la importancia y la necesidad
de realizar una propuesta de mejora a la razon de que encontramos en la empresa
AEPSA SRL falencias en cuanto a la rotacion de personal ya que es muy elevado.

Por lo que nos dice el sefior Sebastian Bosh hay una cantidad significativa de
personas que se desafectan de la empresa por diferentes motivos.

Luego con el supervisor y el responsable de recursos humanos completamos nuestro
deseo de intervenir sobre el tema.

Pretendemos con este trabajo de intervencion poder reconocer los motivos por los
cuales se desvincula gente a menudo en la empresa Aepsa, y poder dar respuesta
alguna sobre la problematica en el tema y de esta manera realizar una intervencion
organizacional.

A nivel organizacional pretendemos averiguar si la empresa efectta bien su labor de
reclutamiento, seleccion y capacitacion para entender los porque de estos movimientos
de gente.
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Diagnostico- objetivos

“‘MOTIVOS QUE CAUSAN EL ALTO INDICE DE ROTACION EN AEPSA SRL”

15



LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS
INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Diagnostico:
El Diagndstico Organizacional de AEPSA S.R.L obtuvo los siguientes resultados

que nos permitieron determinar hacia donde se concentran los principales indicadores
que nos expresan los efectos que inciden de manera negativa en el desarrollo de la
organizacion, en cuanto a la incorporacion y mantenimiento del personal que integra
la organizacion a raiz de la rotacion como materia de estudio para nuestro proyecto de
grado.

Al ingresar a la organizacion AEPSA SRL podemos visualizar y analizar a través de
los instrumentos de recoleccion de datos, que la empresa en cuestion posee sus
principales falencias en el &rea de RRHH, tomando en cuenta la problematica a
analizar (rotacion de personal), ya que el area se encuentra en pleno desarrollo y sus
actividades denotan equivocaciones a la hora de la integracion, desarrollo y
mantenimiento en tiempos prolongados de sus equipos de trabajo.

En la misma encontramos diversos factores que influyen a la hora de querer mantener
antiguedad, Especializacién, y dominio de los puestos de trabajo. Hacemos hincapié en
la planificacion, reclutamiento, seleccion e induccién como principales elementos
determinantes en el tiempo de duracion del empleado en la organizacion que
pretendemos intervenir.

Al continuar con el material desarrollado podremos desplazarnos por las diversas
dimensiones de analisis y los factores antes mencionados estudiando de manera integra
cada unos de ellos, dando explicaciones y motivos de los acontecimientos que suceden
en la institucién al momento de poner en claro la situacién actual que vive la
organizacion, con los estandares correctos que desearia llevar con afinidad a la gestion
de RRHH siempre relacionado a las actividades que apetecemos considerar en el
analisis de nuestro trabajo.

Atreves del conocido andlisis de FODA llegaremos al punto en donde podremos
mostrar las fortalezas y debilidades internas como las oportunidades y amenazas del
entorno de lo que es el objetivo de nuestro trabajo la intervencién (rotacion de personal
en Aepsa S.R.L).

OBJETIVO GENERAL:
“Realizar un propuesta viable de reclutamiento, seleccion e induccion que reduzca el
indice de rotacion en la empresa AEPSA SRL”

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- Determinar el indice de rotacion de personal y las causas de la misma.

- Demostrar la importancia de una efectiva gestion del subsistema de provisién en
la organizacion

- Descubrir otros factores y causas que influyan en la rotacion de personal de
AEPSA SRL:

“‘MOTIVOS QUE CAUSAN EL ALTO INDICE DE ROTACION EN AEPSA SRL”
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METODO
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La metodologia a utilizar seria:

e  Acercamiento exploratorio a la organizacion: consiste en una o varias entrevistas
con uno o0 mas miembros de la organizacion que operen como informantes y que en
general pertenecen a un mismo nivel jerarquico.

e Diagnostico organizacional: es una actividad sistémica de recoleccion de
conocimientos supone que sus conclusiones seran aplicadas para mejorar el
funcionamiento de la organizacion.

e Planificacion del cambio: descripcion detallada que da lugar a la especificacion
de la circunstancia que es necesario mantener, modificar o cambiar.

e  Propuesta de intervencion:

Obijetivo de la intervencion de carécter general y especifico
Determinacion del area de intervencion y poblacion afectada.
Acciones que deberan ser cumplidas.

Recursos humanos y materiales necesarios.

Criterios de evaluacion.

®o0 o

MUESTRA UNIDAD DE ANALISIS: L OS SUJETOS A INVESTIGAR SON:

Gerentes generales.

Asesor de recursos humanos.

Supervisor.

Operarios (15 empleados del area de servicios generales)
Ex empleados (10 ex empleados despedidos por la empresa)

ANANENENRN

INTRUMENTOS: (RECOLECCION DE DATOS PRIMARIOS)

ENTREVISTA: La utilizaremos de manera no estructurada, abierta, informal: para
lograr recaudar la mayor informacion posible. Porque ademéas consideramos que de
esta manera la persona nos puede brindar informacion de gran utilidad y que quizés a
nosotros se nos pasa por alto y focalizada cuando lo sea necesario, en el caso de que no
podamos llegar a busqueda de los datos que necesitemos porque la persona
entrevistada se desvia o dispersa de la pregunta o el dialogo que tratamos de mantener.

Se utilizara este instrumento para los gerentes generales, asesor de recursos humanos,
supervisor y operarios de la empresa en cuestion (AEPSA SRL).

En el caso de los ex empleados se le realizara entrevistas de desvinculacion.

A traveés de la investigacion y de la informacion obtenida por medio de las entrevistas
de desvinculacion, como principal medio para determinar las causas de la rotacion de
personal.

La entrevista de desvinculacion suele darle cobertura a los siguientes aspectos:

»  Verificacion del motivo bésico de desvinculacion.

»  Opinion del empleado sobre la empresa.

»  Opinion del empleado sobre el cargo que ocupaba en la organizacion.
»  Opinion del empleado sobre el jefe directo.
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»  Opinion del empleado sobre sus horarios de trabajo.

»  Opinion del empleado sobre las condiciones fisicas, ambientales de su trabajo.

»  Opinion del empleado sobre los beneficios sociales de la organizacion.

»  Opinion del empleado sobre su salario.

»  Opinion del empleado sobre las relaciones humanas existentes en su ambiente
laboral.

»  Opinion del empleado sobre las oportunidades de progreso en la organizacion.

»  Opinion del empleado sobre la moral y la actitud de sus colegas de trabajo.

»  Opinion del empleado sobre las oportunidades que encuentre en el mercado de
trabajo.

En cuanto a las entrevistas realizadas a los trabajadores actuales de AEPSA SRL las
preguntas con las cuales nos guiamos para realizarla son las mismas que mas adelante
detallaremos en la seccidn de encuestas. Solo que aqui no dimos las opciones sino que
dejamos que los entrevistados se explayen en sus respuestas y no pre- conducimos sus
respuestas.

ENCUESTA: Este es un instrumento directo y simple. Se logra con utilizacién un
conocimiento de la realidad primaria, ya que como decimos, se acude a la gente
directamente. Ademas porque se recolectara mediante su aplicacion informacién de un
grupo socialmente representativo acerca del problema en cuestion.

Utilizaremos preguntas de alternativa fija para evitar confusiones o errores
complementariamente preguntas de final abierto para que la informacion se complete.

Este instrumento se utilizara para los operarios de servicios generales y para los ex
empleados.

MATERIAL BRINDADO POR LA ORGANIZACION: utilizaremos los
diferentes materiales que la organizacidn nos brindo como indices de rotacion
calculados durante el periodo a investigar (enero de 2012 a enero de 2013), graficos
representativos de dichos indices, manuales: de reclutamiento y seleccion, induccion,
modelo de solicitud de empleo, diagrama de distribucion de personal, etc.
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MARCO
TEORICO
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ROTACION DE PERSONAL:

La rotacion de personal esta definida por el volumen de personas que ingresan y que
salen de la organizacion, generalmente se expresa a través de una relacion porcentual,
a través de un indice de rotacion, en el transcurso de cierto periodo de tiempo ya sea
mensual o anual, permitiendo la comparacion de resultados, para luego desarrollar un
diagnostico.

La rotacion de personal se puede medir por areas dentro de la empresa, esto nos
brindaria un resultado mucho més orientado y detallado del problema en cuestion.

Un indice de rotacién equivalente a cero demostraria un estado de total
estancamiento de la organizacién. Pero un indice de rotacion de personal elevado
reflejaria un estado de fluidez de la organizacion que no puede asimilar adecuadamente
sus recursos humanos.

No hay un namero que defina el indice de rotacion ideal, sino una situacion
especifica, que depende de cada organizacion. El indice de rotacion ideal seria aquel
que permitiera a la organizacion retener un personal de buena calidad, sustituyendo a
aquel que presenta distorsiones de desempefio dificiles de ser corregidas.

La rotacion de personal, no es una causa, sino un efecto, la consecuencia de ciertos
fendmenos localizados interna o externamente en la organizacion. Es una variable
dependiente de aquellos fendmenos internos y externos de la organizacion.

Dentro de los fendmenos internos que ocurren generalmente dentro de las

de reclutamiento y seleccion de recursos humanos; los criterios y programas de
induccion a los recursos humanos; la administracion de salarios y beneficios sociales,
la falta de liderazgo de los jefes inmediatos, la inexistencia de canales adecuados de
comunicacion; los factores culturales y el entorno del empleado y la empresa que lo
contrata. Dentro de los fendbmenos externos podemos citar: la situacion de la oferta y la
demanda de recursos humanos en el mercado.

Uno de los principales medios para determinar las causas de la rotacion de

personal es una entrevista de desvinculacion, mediante la cual se trata de cubrir los
siguientes aspectos: verificacion del motivo basico de desvinculacion, opinién del
empleado sobre la empresa, sobre el cargo que ocupa, sobre el jefe directo, sobre su
horario de trabajo, sobre los beneficios sociales de la organizacion, sobre su salario,
sobre las relaciones humanas existentes, sobre las oportunidades de progreso en la
organizacion, sobre las oportunidades que encuentre en el mercado laboral. (Aldag
Ramon y Brief, Arthur?)

o ! ALDAG, Ramon y BRIEF, Arthur. Disefio de tareas y motivacion de personal. Editorial Trillas 1993. México.
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PLANEACION DE PERSONAL:

La planeacion de personal es un proceso que se encarga de hacer planes para ocupar o
eliminar vacantes futuras, basandose en el analisis de los puestos gque estaran vacantes
0 se necesitaran.

Al hacer una planificacidn de recursos humanos nos pondremos a encontrar con los
puestos vacantes actuales y los que se contemplan a futuro.

Para elaborar planes de personal se requieren tres pronosticos:

1)  Del personal que se requerira.

2) Oferta de los candidatos externos.

3) Oferta de los candidatos internos.

Ademas para planificar, se necesita que las personas tengan en cuenta:

e Rotacion de personal proyectada (como resultado de las renuncias o los
despidos)

e Lacalidad y las habilidades de sus empleados en relacion con las necesidades
cambiantes que esperamos para la organizacion.

e Las decisiones para mejorar la calidad de los productos o servicios o para entrar
a nuevos mercados.

e Los cambios tecnoldgicos y de otro tipo que son resultado del aumento de
productividad.

e  Los recursos financieros disponibles.

e Laoferta de personal y la demanda de los mismos.

e  Para pronosticar la oferta de candidatos internos cuenta con herramientas como:

a) Inventario de calificaciones: registros sistematico, manual y computarizado, que
contienen el grado de estudios de los empleados, sus intereses para hacer carrera 'y
desarrollarse, sus conocimientos de idiomas, sus habilidades especiales, etc.; los cuales
se usaran para los ascensos de los candidatos.

b) Grafica de personal sustituto: registro de la compafiia que contiene el desempleo
actual y la viabilidad de ascender a candidatos internos a los puestos mas importantes.

c) Analisis del mercado laboral: movimientos demograficos, caracteristicas
educativas del sector. (Ferrero, Roberto?)

Al analizar la demanda de personal, es decir los motivos, las causas que generan los
requerimientos de personal, para lograr las metas y la eficiencia empresarial, nos
encontraremos con:

1) Necesidades internas: planes estratégicos, nuevos productos, reorganizacion y
disefio de puestos.

2) Necesidades del mercado: econémicos, politicos, tecnoldgicos, sociales, de la
competencia, legales.

3) Fuerza de trabajo: despidos, muerte, rotaciéon y ausentismo, jubilacion y
renuncias.-

o 2 FERRERO, Roberto. Auditoria en recursos humanos. Guia de estudio licenciatura en recursos humanos.

Instituto universitario aeronautico 2002. Argentina.
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Para conformar un plan de necesidades de personal de dotacion es imprescindible
instrumentar planes funcionales que son elaborados por el departamento de recursos
humanos y que hacen conocer la forma y modalidad de la dotacion acorde a los
objetivos planeados; son estos:

1) INVENTARIO DE PERSONAL

2) PREVISION

3) PLANES DE ACCION

4) ORGANIGRAMA Y DESCRIPCION DE PUESTOS

5) PLAN DE CAPACITACION

6) EVALUACIONES DE DESEMPENO

Existen dos enfoques para el pronéstico de recursos humanos:

1. Enfoque cuantitativo: nimero de individuos necesarios para el cumplimiento del
plan, suponen el uso de técnicas estadisticas 0 matematico.

2. Enfoque cualitativo: caracteristicas de los puestos de trabajo y de las personas
que tienen que desempenarlos; tratan de reconciliar los intereses, capacidades y
aspiraciones de los empleados individuales con las necesidades actuales y futuras de
personal en una organizacion.

Dos son los instrumentos o herramientas que se utilizan a estos efectos: los
inventarios de puestos de trabajo y los inventarios de personal.

INVENTARIO DEL PUESTO DE TRABAJO:

El inventario del puesto de trabajo se elabora a partir de las descripciones de puestos
de trabajo. En las descripciones se recogen las funciones de cada puesto y los
requerimientos (conocimientos y experiencias) que este exigira a quien lo desempefie.

En un departamento de personal bien organizado, debe de contarse con las
descripciones de todos y cada uno de los puestos de trabajo de las empresas. El
conjunto de estas descripciones de puesto es lo que constituye el inventario de puesto
de trabajo.

INVENTARIO DE PERSONAL.:

Si el inventario de puesto de trabajo hace alusion a las caracteristicas de los puestos,
el inventario de personal contiene las circunstancias personales y profesionales de los
recursos humanos de una empresa.

Por cada persona empleada en la empresa se debe disponer de un dossier con los
datos.

Debe comprender tanto la informacién que la persona debe recibir para desempefiar
correctamente su puesto actual, como aquella que es conveniente para el desarrollo de
su carrera profesional.

Para lograr una 6ptima gestion de los recursos humanos, es fundamental no esperar a
que se produzca una necesidad de personal, sino realizar una planificacion estratégica
que permita anticiparse y agilizar el proceso de incorporacion cuando se produce la
necesidad.

¢ Como se planifican las necesidades de personal?

Las empresas mejor organizadas estan perfeccionando cada vez mas sus
procedimientos de planificacion teniendo en cuenta la necesidad de adaptacion a un
mundo mas competitivo.
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Los factores que influyen en las decisiones de la empresa y que por lo tanto han de
tenerse en cuenta para la proyeccion de las necesidades de personal son:

e Lademanda de los productos o servicios de la empresa.

e  Las caracteristicas y posibilidades de los empleados.

e Las decisiones para mejorar la calidad de productos o servicios o introducirse en
nuevos mercados.

e Los cambios tecnoldgicos y administrativos que influyen en la productividad.

e  Los recursos financieros disponibles.

Luego de evaluar y determinar las necesidades de personal, el departamento de
recursos humanos debera preparar el proceso de reclutamiento para cubrir las vacantes.

Para poder realizar un adecuado pronostico y planificacion de recursos humanos, es
fundamental tener en cuenta de acuerdo a lo expuesto por William Werther y Heith
Davis:

Politicas y normas de la organizacion:
Politicas de promocion interna:
Politicas de compensacion:

Politicas sobre situacion de personal:
Planes de recursos humanos:

Practicas de reclutamiento en el pasado:
Requisitos del puesto:

Una segunda dificultad deriva del bajo de nivel de satisfaccion en el trabajo que es
probable que una persona excesivamente calificada va a encontrar en un puesto que
presenta minimos desafios a su capacidad profesional.

Determinar exactamente cudles seran las responsabilidades del puesto que se intenta
llenar es con frecuencia la Unica alternativa para obtener candidatos adecuados a un
puesto. Es esencial responder a lo siguiente.

VVVYVYVY

¢ Qué es necesario hacer?

¢ Qué es necesario saber?

¢ QUué es necesario aprender?

¢Qué experiencia es realmente relevante? (Fitz, Jac®)

RECLUTAMIENTO:

Reclutamiento es el proceso de localizar, invitar e interesar a los candidatos
potenciales a solicitar las vacantes existentes o previstas, para alcanzar un determinado
objetivo por parte de la organizacion.

. 3FITZ, Jac. ¢ Como medir la gestién de recursos humanos? Ediciones Deusto 1999. Espafia.
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De acuerdo a lo expuesto por William Werther y Heith Davis, el proceso de
reclutamiento se inicia con la bdsqueda y termina cuando se reciben las solicitudes de
empleo.

En general, los reclutadores llevan a cabo varios pasos. El reclutador identifica las
vacantes mediante la planeacion de recursos humanos o a peticion de los diferentes
gerentes de la empresa. El plan de recursos humanos puede mostrarse especialmente
atil, por que como deciamos parrafos antes ilustra las vacantes actuales y las que se
contemplan a futuro. Ese plan permite al reclutador actuar en forma préctica, al poseer
informacion sobre las necesidades de personal presentes y futuras.

El reclutador se referira tanto a las necesidades del puesto como a las caracteristicas
de la persona que lo desempefio

Quien realiza la funcion de reclutamiento depende principalmente del tamarfio de la
organizacion. Las empresas grandes contratan reclutadores profesionales de recursos
humanos para contratar nuevos empleados. En organizaciones méas pequefias, el
reclutador puede estar a cargo de quien maneja de manera general l0s recursos
humanos, o si la organizacidn no tiene un puesto de recursos humanos, los gerentes o
supervisores pueden realizar el reclutamiento.

El reclutador debe considerar el entorno en que se movera. Los limites del entorno se
originan en la organizacion, el reclutador y el medio ambiente.

Aunque los factores claves pueden variar en diferentes circunstancias, los elementos
mas importantes son:

v Disponibilidad interna y externa de recursos humanos

Para cerciorarse de que comprende las actuales circunstancias especificas en un grupo
o mercado de trabajo, el reclutador puede acudir a tres indices basicos.

1) Los indicadores de la condicion econdmica actual del pais

2) Las actividades de reclutamiento que estén llevando a cabo las compafiias del
mismo campo

3) Las ventas actuales de la compafiia, comparadas con sus metas

El mercado de recursos humanos esta conformado por un conjunto de candidatos que
pueden estar empleados (trabajando en alguna empresa) o disponibles (desempleados).
Los candidatos, empleados o disponibles pueden ser reales (los que estan buscando
empleo o pretenden cambiar el empleo que tienen) o potenciales (los que no estan
interesados en buscar empleo). Los candidatos empleados, sean reales o potenciales,
estan trabajando en alguna empresa, inclusive en la nuestra. Esto explica los dos
Medios o Fuentes de reclutamiento existentes.

Existen dos fuentes de reclutamiento que dependen de esta disponibilidad interna y
externa de recursos humanos, de las politicas de la organizacion, de las normas de la
organizacion, de los planes de recursos humanos.

a) Reclutamiento interno: cuando al presentarse determinada vacante, la empresa
intenta llenarla mediante la reubicacién de los empleados, los cuales pueden ser
ascendidos (movimiento vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o transferidos
con promocion (movimiento diagonal). Se basa en la oferta de la mano de obra interna
de la organizacion.
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Considerar a los empleados actuales para las nuevas oportunidades resulta de gran
importancia para el clima laboral de la empresa, da a los empleados certidumbre de
que pueden progresar.

Ventajas del Reclutamiento Interno:

e Es mas econdmico para la empresa

e Esmas rapido

Presenta mayor indice de validez y seguridad.

Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados

Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal
Desarrolla un sano espiritu de competencia entre personal

Desventajas del reclutamiento interno:

e  Exige que los empleados nuevos tengan condiciones de potencial desarrollo para
poder ascender

e Silaorganizacion realmente no ofrece oportunidades de progreso en el momento
adecuado, se corre el riesgo de frustrar a los empleados en su potencial y en sus
ambiciones

e  Puede generar un conflicto de intereses

b) Reclutamiento externo: dado por el analisis del mercado laboral. Se basa en la
oferta de mano de obra exterior a la organizacion.

El éxito de la localizacion de nuevos empleados depende del mercado laboral, pero
también de las habilidades de los especialistas en personal para llevar a cabo esta tarea.

Ventajas del Reclutamiento Externo:

e  Trae sangre nueva y nuevas experiencias en la organizacion

e  Con el reclutamiento externo, la organizacion se mantiene actualizada
e Renuevay enriquece los recursos humanos de la organizacién

e  Aprovecha las inversiones en preparacion y en desarrollo de personal efectuadas
por otras empresas o por los propios candidatos.

Desventaja del Reclutamiento Externo:
Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno.

e  Esmas costoso y exige inversion y gastos inmediatos

e  Es menos seguro gue el reclutamiento interno

e Los empleados pueden percibir el monopolio del reclutamiento externo como
una politica de deslealtad de la empresa hacia su personal.

e  Por lo general afecta la politica salarial de la empresa (Rasello, Nestor y
Zulliani, Veronica®)

e “RASELLO, Néstor y ZULIANI, Verénica. Reclutamiento y seleccién. Guia de estudio licenciatura en

recursos humanos. Instituto universitario aeronautico 2010. Argentina.
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Los métodos de reclutamiento son muy variados y en la mayoria de los paises no se
encuentran sujetos a limitaciones legales, salvo las obvias constricciones que obligan
actuar en forma ética y veraz.

Los métodos deberian seleccionarse segun el tipo de puesto a cubrir. Y se clasifican
en:

1-  Formal: oficinas de empleo, curriculo espontaneo, colegios, sindicatos
2-  Informal: amigos de empleados, recomendados.

3-  Anuncios: periodicos, revistas especializadas, centros de estudio

4-  Mercado interno: promocion y transferencia

Por regla general, las personas que estan en busca de un nuevo empleado utilizan mas
de un canal.

1) Candidatos espontaneos: estos candidatos se presentan en las oficinas del
empleador para solicitar trabajo (llevando un curriculo vitae o solicitando una solicitud
de empleo para completar) o envian por correo o e-mail su curriculo vitae. Las
solicitudes que se consideran de interés se archivan hasta que se presentan vacantes o
hasta que transcurre demasiado tiempo para que se las considere validas.

- Datos personales:

Salta a la vista que confiar al reclutador datos personales como su edad, antecedentes
laborales, estado de salud, etc. El solicitante deposita un alto grado de confianza en la
honestidad y la preparacion ética del reclutador. El deber ético de mantener privadas
la informacion recibida es evidente.

- Preparacion académica:

Tradicionalmente la educacion recibida constituye un indicador decisivo para la
evaluacion de los candidatos. En realidad un reclutador debe procurar identificar
candidatos de formacion académica que se relaciones con el puesto en forma operativa,
siempre teniendo en cuenta que los grados académicos no garantizan eficiencia en el
desempefio de ciertas funciones.

- Antecedentes laborales

Permite saber si el solicitante es una persona estable o si por el contrario cambia de
una ocupacion a otra sin cesar. Permite también tener los antecedentes sobre el
desempefio laboral y proporcionan datos esenciales sobre las responsabilidades y
experiencias del candidato.

- Pertenencia a las instituciones, distinciones pasatiempos:

Especialmente cuando se recluta para llenar vacantes de nivel ejecutivo las
compafiias suelen tener muy presente el hecho de que sus empleados constituyen la
imagen de una organizacion de la comunidad.

- Referencias:
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Las referencias revelan con frecuencia aspectos importantes del candidato. No es
aconsejable emplear demasiado tiempo verificando la opinion que tiene sobre el
candidato sus amistades o parientes.

- Autenticidad

Es comun solicitar al candidato que firme con su pufio y letra. Bajo la rabrica aparece
una leyenda que advierte al solicitante que cualquier inexactitud, ocultamiento o
transgiversacion deliberada hara nulo su contrato de trabajo.

2) Recomendaciones de los empleados de la empresa: es probable que los
empleados de la empresa prefieran candidatos potenciales al departamento de personal.
La practica presenta varias ventajas.

3) Anuncios de la prensa: Los periodicos y en algunos casos las revistas
especializadas, ofrecen otros métodos efectivos para la identificacion de candidatos.
Ya que los avisos pueden llegar a mayor nimero de personas que las recomendaciones
de los empleados o los candidatos espontaneos, los periddicos son utilizados por
muchos reclutadores.

Existen dos tipos de anuncios: el que se llama redaccional, donde se describe la
empresa, Y el puesto en parrafos seguidos y el anuncio con puntos y guiones, indicando
los requerimientos del puesto y haciendo las ofertas correspondientes.

Generalmente es mas facil preparar el anuncio de punto y guiones. Un esquema del
mismo es el siguiente:

e Identificacion de la empresa o bien, si el anuncio es anénimo, indicacion del
sector al que pertenece.

e  Nombre del puesto

e  Requerimiento del puesto

e  Oferta de condiciones de trabajo

e  Direccion del contrato.

En los anuncios redaccionales el esquema es similar y para su elaboracion
aconsejamos lo siguiente:

A- Denominacidn del puesto: es muy importante destacar la denominacién del
puesto con palabras que sean facilmente comprensibles por todos los candidatos
Ilamados a contestar.

B- Descripcion de la empresa: tanto si figura el nombre de la empresa como si el
anuncio es andnimo, se debe explicar claramente cual es la actividad o negocio de la
empresa.
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C- Descripciodn del puesto: es el punto mas dificil porque hay que compendiar, por
razones de espacio, las funciones o tareas que deberan ser realizadas por el ocupante
del puesto. Serd mas facil resumir y expresar en el anuncio lo que es verdaderamente
atractivo y necesario del puesto.

D- Requisitos de los candidatos: conviene no exagerar en cuanto a las exigencias.
Si el nivel de ingles que se pidio es bilingle y el ocupante del puesto lo va a utilizar
rara vez, se puede perder un gran numero de buenos candidatos y el puesto se
encarece. Si se exige una edad determinada y para la realizacion del puesto no tiene
mucha importancia se perderan otros candidatos adecuados.

E- Direccion de contacto: finalmente habra que indicar a las personas interesadas
en el anuncio a donde deben dirigirse bien sea por escrito telefonicamente o por fax.
En muchas ocasiones se debe pedir que se indique en el sobre la referencia de la
seleccion.

4)  Agencias de empleos: estas compafiias establecen un puente entre las vacantes
que sus clientes les comunican periédicamente y los candidatos que obtienen mediante
publicidad o mediante ofertas espontaneas. Generalmente la agencia solicita al
candidato que se presente en las oficinas del personal de la compafiia contratante.

5) Compaiiias de identificacion de personal de nivel ejecutivo: laborando en un
nivel mas especializado que las agencias estas compafiias solamente contrataran ciertos
recursos humanos especificos a cambio de un pago cubierto por la compafiia
contratante.

6) Instituciones educativas: las universidades, las escuelas técnicas y otras
instituciones académicas son una fuente de candidatos jévenes que al no tener
experiencia laboral en su especializacion haran moderadas peticiones de salarios.

7)  Asociaciones profesionales: muchas asociaciones profesionales establecen
programas para promover el pleno empleo entre sus afiliados.

8) Sindicatos: es practica comun de muchos sindicatos llevar relaciones
actualizadas de sus afiliados especificando incluso su disponibilidad laboral.

9) Clientes: en algunos casos los clientes también son fuentes de candidatos.

10) Proveedores: como trabajan con la empresa la conocen

11) Encuentros ocasionales: pueden obtenerse candidatos en base a encuentros
fortuitos con profesionales.
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12) Familiares y amigos: en principio no hay nada que objetar a este método, pero
cuando un seleccionador esta sometido a presiones ya sea por amistad o por otros
compromisos tiene que hacer un esfuerzo para ser mas objetivo y en muchas ocasiones
queda perjudicado en el proceso de seleccion. (Alles, Martha Alicia®)

Se puede identificar hasta once métodos distintos para recoger informacion relativa a
un puesto de trabajo:

1) Observacion

2) Entrevista individual con el ocupante del puesto
3) Entrevista de grupo (varios ocupantes)

4) Reunidn de grupo de expertos (con personal experimentado)
5) Cuestionario estructurado

6) Cuestionario de preguntas abiertas

7) Diario

8) Incidentes criticos

9) Informacion de disefios de equipamientos

10) Grabaciones de actividades del puesto

11) Registros disponibles relativos al puesto.

El andlisis de puesto es un procedimiento para obtener evaluar y organizar la
informacion sobre las obligaciones de los puestos dentro de la empresa.

El analisis de puesto tiene como funciones:

compensar en forma equitativa y justa a los empleados

ubicar a los empleados en los puestos adecuados

determinar niveles realistas de desempefio

planear la necesidad de capacitacion de recursos humanos

crear planes para capacitacion y desarrollo

identificar candidatos adecuados a las vacantes

propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral

evaluar la manera en que los cambios en el entorno afectan a los empleados
eliminar requisitos y demandas no indispensables

conocer las necesidades reales de recursos humanos de una empresa.

Los aspectos a considerar en la descripcion del puesto son los siguientes:

1) Mision u objetivos del puesto: se debe explicar brevemente para que existe el
puesto, que es lo que se pretende con él.

2)  Funciones: generalmente la funciones de todos los puesto de trabajo. Incluso la
de los mas complejos, se pueden resumir en un maximo de seis o siete lineas.

3) Dependencia organigrama, personas dependientes: la dependencia jerarquica, el
organigrama en el que esta inserto el puesto de trabajo y las caracteristicas y el nimero

® > ALLES, Martha Alicia. Empleo: el proceso de seleccién de personal ediciones Macchi 1998. Argentina.
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de personas que dependeran en su caso del ocupante, ayudaran también a la persona
encargada del proceso de seleccion a conocer las relaciones que se han de mantener
dentro de la empresa, lo cual es muy Util para conseguir el candidato mas adecuado.

4) Responsabilidades (objetivos economicos, presupuestos.) en muchos puestos es
conveniente especificar las responsabilidades asi como cuantificar los objetivos.

5) Instrumentos de trabajo, medios informaticos, etc.: en determinados puestos se
deben enunciar los medios materiales (herramientas, maquinas, ordenadoras.)
empleados en el puesto de trabajo y cuyo conocimiento y manejo son imprescindibles
para desempefarlo eficazmente.

6) Caracteristicas del candidato: en el disefio del - perfil del candidato “ se pueden
distinguir dos partes de gran importancia, cada una de ellas:

e Los conocimientos y la experiencia: el nivel académico o la titilacion necesaria
para ejercer el puesto deben de quedar claramente establecidas antes de iniciar el
proceso de seleccion.

e las caracteristicas de personalidad y profesionalidad.

7) ldiomas: el conocimiento de uno o varios idiomas en un determinado grado
puede ser una exigencia para desempefiar eficazmente un puesto de trabajo. Los
niveles de conocimientos de un idioma son muy el&sticos y en general los candidatos
tienden a sobre valorar su conocimiento.

8) Conocimientos informéticos: los conocimientos informaticos pueden ser
consustanciales con el puesto de trabajo: caso de programadores, analistas, entre otros.

9) Otros conocimientos especificos: Pueden ser de todo tipo: conocimiento de
maquinas especiales, de técnicas, incluso de ciencias: matematicas, calculo, fisica.

10) Carnet de conducir/ vehiculo propio: determinados puestos poseer carnet de
conducir es un requisito imprescindible. Lo mismo decir acerca de si se dispone 0 no
de vehiculo. (Barrionuevo, Susana y Norry, Carlos®

Las Condiciones Fisicas susceptibles de ser encontradas en el desempefio de
maultiples trabajos son las siguientes:

* Estar de pie. * Estar sentado. *Inclinarse. *Echarse. *Llevar. *Empujar *Caminar. *
Tirar. *Subir. *Parar. *Mantener el equilibrio. *Arrodillarse. *Charlar. *Qir. Vision de
los colores. * Vision cercana. * Vision a media

Distancia. * Vision lejana. *Percepcion en profundidad. *Saborear. *Oler.

Las Condiciones Ambientales a las que puede estar expuesto el trabajador:

*Fri6 extremo. *Calor extremo. *Exposicion al aire libre. *Ruido. *Vibracién. *Agua
0 humedad. *Explosivos. *Descargas eléctricas.* Lugares elevados. *Productos
quimicos tdxicos O causticos.

Las Condiciones Generales de trabajo pueden variar en gran medida de un puesto a

5 BARRIONUEVO, Susana y NORRY, Carlos. Administracién de recursos humanos. Guia de estudio licenciatura en
recursos humanos. Instituto universitario aeronautico 2006. Argentina.
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otro.

Uno de los factores mas importantes de estas condiciones generales de trabajo es la
retribucion fija, la variable y en especies.

Otro de los factores es el tipo de contrato laboral: indefinido, temporal, con todas sus
variedades, de alta direccion o mercantil, jornadas de trabajo.

Este quizés es un punto clave en todo el proceso de seleccion, porque en definitiva,
entre candidatos de similares requisitos académico, de experiencia,

etc., se elegira a aquel o aquellos que tengan determinadas caracteristicas de
personalidad O de profesionalidad, que parecen estar asociadas al éxito en el
desempefio del puesto de trabajo concreto y cuya importancia crece a medida que
ascendemos en la escala jerarquico- laboral.

Los directivos de las empresas manifiestan en foros de todo tipo (prensa, encuentros
empresariales, seminarios) las caracteristicas que juzgan necesarias para el desempefio
de un puesto y que les gustaria encontrar en los candidatos. Por otra parte, distintos
autores han elaborado y definido caracteristicas que nosotros llamaremos de
personalidad y profesionalidad.

En primer lugar, las tendencia de las empresas es considerar no rasgos "puros” de
personalidad, sino actitudes o comportamientos que pueden englobar varios rasgos:
capacidad de comunicacion, percepcién de prioridades...

* Gran parte de estas caracteristicas parecen mas propias de puestos directivos, pero si
observan detenidamente también pueden aplicarse a Determinados puestos. Todo es
cuestion del nivel de exigencia. En sentido contrario parecen faltar otras caracteristicas
mas "humildes" sentido de la disciplina, del orden, etc., que muchas veces solo se
atribuyen a puestos de menor nivel en la escala laboral.

* Entre las caracteristicas exigibles se considera la inteligencia o su manifestacion a
través de conceptos tales como "capacidad de anélisis logica".

Los anélisis y descripciones de puesto de trabajo son Utiles para una gran variedad de
aplicaciones en el campo de la funcion de personal; Seleccion, Orientacion
Profesional, Planificacion de carrera, valoracion de puesto de trabajo, Evaluacién de
desempefio, Formacion, Seguridad e Higiene, Clasificacion de puestos. (Desler, Gary’)

SELECCION DE PERSONAL

La seleccion de personal implica elegir a la persona adecuada para el puesto que la
empresa necesita cubrir.

De acuerdo a lo expuesto por William Wertner y Heitn Davis, el proceso de seleccién

o 7 DESLER, Gary. Administracion de personal. Editorial prentice may 1994. México.
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se inicia a partir de la deteccion de una necesidad de personal. Esta necesidad como lo
veiamos anterior mente en la parte planificacion de recursos humanos puede surgir a
partir de diversas situaciones:

* Renuncias, despidos, promociones, Cambios de tienda, apertura de tienda.
» Cambio de estructura
Hay dos formas de concebir la seleccién:

1. Si al realizarla lo que Se pretende es Conseguir la persona mejor calificada para un
determinado puesto, se adoptard un estilo puramente selectivo que trata de maximizar
la eficiencia de los empleados en la Organizacion.

2. Si al realizarla se dejan de lado los intereses organizacionales para enfatizar la
Orientacion vocacional del individuo, buscando Colocar al Solicitante en el puesto
para el que este mejor capacitado.

En el proceso de seleccion la organizacion elige a sus empleados y los empleados
potenciales eligen entre varias empresas.

Si el proceso de seleccidn se realiza adecuadamente se logra incorporar empleados
con:

> Buen nivel de Capacidad (adecuado a las tareas a realizar.

> Satisfaccion con el trabajo.

> Buen nivel de iniciativa.

> Elevada productividad.

> Alto compromiso.

> Disposicion para el trabajo en equipo.

> Elevado potencial de desarrollo.

> Pronta adaptacion e identificacion con la empresa.

> Integridad y Honestidad. (Rasello, Néstor y Zulliani Viviana®)

La razon de seleccidn es la relacion que existe entre el nimero de candidatos
finalmente contratados y el nimero total de solicitantes.

El proceso de seleccion no es un fin en si mismo, es un medio para que la
organizacion logre sus objetivos. Por su puesto que la organizacion impondra limites
de presupuestos y politicas que influyen en el proceso. Aunque estos limitantes a largo
plazo contribuyen a la efectividad de la seleccion.

8 RASELLO, Néstor y ZULIANI, Verénica. Reclutamiento y seleccion. Guia de estudio licenciatura en recursos
humanaos. Instituto universitario aeronautico 2010. Argentina
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El proceso de seleccidn por su importancia, no debe confiarse al azar o a la iniciativa
individual, sino que ha de fundarse en una politica claramente definida.

El proceso de seleccion consta de una serie de pasos. En ocasiones el proceso puede
hacerse muy simple, por ejemplo en el caso de las promociones internas; porque
pueden obviarse algunos pasos como los de verificacion de referencias o examenes
médicos. Pero hay circunstancias en las que el programa de seleccion debe ser
implementado en forma completa:

Paso 1: Recepcion de Solicitudes: cumplen la funcién de presentar informacion
comparable de los diferentes candidatos, para poder tomar una decision objetiva.

PRESELECCION DE LOS CANDIDATOS: el curriculum es el primer contacto
entre un demandante del puesto y la empresa. El anélisis de un curriculo es un
componente importante de la mayoria de los procesos de seleccion.

Se pueden prevenir dos clases de errores si se hace un cuidadoso analisis de los
curriculos: identificar candidatos aparentemente validos que no lo son realmente y
candidatos aparentemente no aptos que sin embargo son validos.

Analizar el curriculum puede hacer que se aproveche muy bien el tiempo y que las
fases sucesivas del proceso de seleccion sean mucho més fructiferas.

¢Quién puede examinar el curriculum? Cualquier persona que haya recibido A una
formacion o un entrenamiento adecuado para hacerlo. A veces el analisis de un
curriculo puede empezar a hacerse en el departamento de personal y una vez elegido
cierto nimero de personas, pasar el curriculum al departamento correspondiente en el
que la vacante se ha producido.

Paso 2: Pruebas de Idoneidad: Son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre
los aspirantes y los requerimientos del puesto. Algunas de las pruebas consisten en
examenes psicoldgicos, pruebas de conocimiento y otras son ejercicios que simulan las
condiciones de trabajos que prueban el desempefio.

Para demostrar la validez de una prueba se pueden emplear dos enfoques: °

1) Demostracion Préctica: se basa en el grado de validez de las predicciones que la
prueba permite establecer. Se prefiere este enfoque siempre que puede aplicarse
porgue elimina muchos elementos subjetivos.

2) Racional: Se basa en el contenido y en el desarrollo de la prueba. Ademas de ser
valida, las pruebas deben ser confiables. Por confiabilidad se entiende que la prueba
tenga la caracteristica de que cada vez que se aplica al mismo individuo, se obtendran
similares resultados.

Cada tipo de prueba existente postula un objetivo diferente:

a) Pruebas Psicologicas: se enfocan en la personalidad. Se encuentran entre las menos
confiables. Su validez es discutible, porque la relacion entre personalidad y desempefio
con frecuencia es muy vagay subjetiva.
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b) Pruebas de Conocimiento: son més confiables, porque determinan informacién o
conocimiento que posee el examinado.

c) Pruebas de desempefio: miden la habilidad de los candidatos para ejecutar ciertas
funciones del puesto. La validez de la prueba depende de que el puesto incluya la
funcién desempefiada.

d) Pruebas de respuesta grafica; miden la respuesta fisiol6gica a determinados
estimulos (prueba del poligrafo o detector de mentiras).

Los instrumentos que evallan la personalidad, las aptitudes y los conocimientos se
llaman vulgarmente: “pruebas". ,

Poseer instrumentos de evaluacion de determinadas caracteristicas de los candidatos
como personalidad, aptitudes y conocimientos, se considera una gran ayuda para
realizar correctamente la seleccion.

Conocer la "personalidad™ del candidato, entendida como aquella caracteristica de la
persona que explican determinadas pautas de comportamiento conscientes, resulta muy
atil para prever la actuacion del candidato en la empresa. A ello se dirige la entrevista
de seleccidn; pero si pudiera disponer de

Un medio mas objetivo, fiable y facil de aplicar, todos lo emplearian. A ello se
dirigen los cuestionarios de personalidad.

Las "aptitudes"” o también llamadas capacidades basicas, determinan la posibilidad de
una persona de desarrollar tareas y funciones al nivel adecuado, o mejor que otros. Asi
surgen los test o pruebas que con las debidas garantias, también pueden ser
instrumentos utiles.

En cuanto a los "conocimientos", el seleccionador no puede dar crédito a todo lo que
afirma saber el entrevistado; pero unas pruebas profesionales bien Construidas pueden
en muchos casos confirmar el dominio de una técnica por ejemplo: las pruebas,
siempre que sean fiables pueden ser un instrumento muy Gtil que ayude a conseguir
una mayor seguridad en la toma de decisiones del proceso de seleccion, si bien no se
puede fundamentar, en muchos casos, la decision exclusivamente en los resultados de
las pruebas sin tener en cuenta otras técnicas de seleccion como la entrevista.

La utilizacién de pruebas es muy aconsejable en los siguientes casos:

* En proceso de seleccion de candidatos jovenes a los que no se puede juzgar por su
experiencia profesional,

* En procesos de seleccion para puestos y ocupaciones concretas en los que se pueden
objetivar con relativa facilidad las destrezas necesarias.

Paso 3: Entrevistas de Seleccidn La Entrevista para la seleccion consiste en una
conversacion formal y profunda, conducida para evaluar la idoneidad para el puesto
que tenga el solicitante. Es un procedimiento para la seleccion disefiado para predecir
el desempefio laboral futuro con base en las respuestas verbales que los solicitantes
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proporcionan a las preguntas que se le hacen. (Garcia, Noya®)

Los objetivos de la entrevista de seleccion son:
* Obtener informacion para evaluar si el postulante cumple con el perfil del puesto

» Facilitar al postulante todos los datos necesarios acerca de la empresa y del puesto
de trabajo (que lo ayudara a tomar su decisién de ingresar o no a la empresa)

* Producir al postulante una buena impresion de la empresa.

Planificacion de la entrevista: las entrevistas planificadas son mas eficaces que las no
planificadas y contribuyen a un mejor aprovechamiento del tiempo, asi como a
conseguir una sistematizacion de la informacién que aporta el candidato. De todas
maneras no se debe caer en una planificacion excesivamente rigida, porque una vez en
contacto con el entrevistado puede convenir variar lo planificado.

La planificacion de la entrevista, con el estudio previo del curriculo del candidato,
evita que el entrevistador repita preguntas que ya estan contestadas en el curriculo o en
los impresos de recogida de datos. De esta forma podré concentrarse en la informacion
relevante al puesto en consideracion.

Hay dos posibles aproximaciones. Quizas para personas que no han hecho muchas
entrevistas es recomendable utilizarla aproximacion cronolégica:

1, Acogida del candidato.
. Historia Educativa.
. Historia Laboral.

. Puesto de trabajo actual. ,

2

3

4

5. intereses,
6. Planes para el futuro,

7. Preguntas variadas.

8. Descripcion de puestos.

9. informacion sobre la organizacion.

10. Cierre de la entrevista.

1. Acogida al candidato: como indicabamos al tratar del ambiente de la entrevista y

e °GARCIA NOYA, Maria “seleccion de personal, sistema integrado”. Escuela superior de gestiéon comercial y

marketing 1997. Madrid.
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con objeto de lograr un clima de confianza, s debe recibir al entrevistado con
educacion. Los actos que ayudan a una buena acogida al candidato son:

- Ir a buscar al candidato a la recepcion.

- Levantarse de la mesa al recibirlo (si no es posible lo anterior).
- Ofrecerle la mano.

- El entrevistador debe estar correctamente vestido. -

- Una charla introductoria sobre temas ajenos a la entrevista: el tiempo, el trafico,
una noticia en la prensa, suelen ser buenos motivos. Mientras tanto se puede ir
observando si el candidato esta tranquilo y puede comenzar la entrevista propiamente
dicha.

2. Descripcion de la organizacion: aqui se trata de informar de:
* Campo de actividades de la compaiiia.

*Productos O servicios.

* Objetivos y planes.

* Magnitudes mas importantes: empleados, ventas.

3. Descripcidn del puesto: se debe informar al candidato sobre las caracteristicas del
puesto, situacion en el organigrama de la empresa, lo

Que espera que el candidato, qué requisitos basicos se deben poseer, qué
posibilidades existen de desarrollo. Después es conveniente preguntar al candidato se
le parece interesante el puesto o si tiene alguna duda.

Dependiendo de la respuesta, puede comenzar el desarrollo de las preguntas de la
entrevista, la verdadera indagacion del entrevistador. El entrevistador debe aprovechar
las preguntas que se realizan al candidato sobre su historia profesional académica o
personal, para ir descubriendo su Conducta y sus reacciones a acontecimientos
pasados.

4. Historia Laboral: se puede desarrollar toda la vida profesional del individuo desde
el comienzo al fin, pero en ocasiones es mas practico comenzar por el ultimo empleo
preguntando al candidato qué es lo que realmente hace, cuales son sus
responsabilidades, etc., ya que se considera que el comportamiento en el ultimo
empleo o en los empleos recientes es méas predictivo del comportamiento futuro que el
de los empleos anteriores.

A continuacion se puede ir preguntando al candidato sobre todos y cada uno de sus
trabajos anteriores, indagando sobre las razones de los cambios o promociones.

5. Historia Educativa: tanto la formacion secundaria como profesional o universitaria
es interesante que queden explicadas por el candidato. A través de ellas se pueden ver
sus intereses y que las areas en las que se destacé o tuvo problemas.
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6. Intereses: es generalmente importante Comprobar las actividades e intereses extra
profesionales del individuo. Algunos entrevistadores también Preguntan sobre los
aspectos mas positivos o puntos fuertes propios del candidato en su opinion y también
sus puntos débiles.

7. Planes para el futuro: es interesante interrogar al entrevistado acerca de sus planes
profesionales a medio y largo plazo. Ello no puede proporcionar Indicaciones sobre su
motivacion, sobre aquello que le interesa en la vida y si es coherente el desempefio del
puesto para el que se le entrevista, con sus deseos a largo plazo.

8. Preguntas variadas: se trata tanto de preguntas que hace el entrevistador como de
darle la oportunidad al candidato de que aclare sus dudas, si las tiene, sobre la empresa
y el puesto.

Para ello aconsejamos que se le anime al candidato a preguntar, diciendo por ejemplo
¢tiene alguna pregunta que hacerme? ¢ Te gustaria hacerme alguna pregunta sobre el
puesto'?

Las preguntas que hacen los candidatos en este momento pueden indicarnos mucho
acerca de su motivacion, aspectos que les preocupan, capacidad de desempefiar el
puesto

9. Cierre de la entrevista: por ultimo unas frases cordiales resumiendo el resultado de
la entrevista, aunque no indicando la decisién sobre si el Entrevistador considera apto
0 no apto al candidato, son Utiles para dejar una buena relacién en marcha. Por
ejemplo: "me ha parecido muy interesante su curriculo y toda la informacion que me
ha facilitado nos servird para tomar una decision”. "En los proximos dias puede usted
tener una respuesta, mientras tanto estamos a su disposicion para cualquier consulta”.

El ritmo de la entrevista: el ritmo al que la entrevista debe ser realizada varia mucho
segun sea la personalidad de los entrevistadores y de los candidatos.

No debe juzgarse la bondad de una entrevista por el tiempo invertido en ella.
Lo importante es como haga la entrevista.

En el ritmo de la entrevista intervienen ademas otros factores como son la riqueza de
personalidad y profesionalidad del candidato. Si este es una persona con una corta
vida académica y profesional es l6gico invertir menos tiempo que con otro candidato e
larga trayectoria.

Tipos de Entrevista

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

Una forma de entrevista en grupo consiste en reunir al solicitante con dos 0 mas
entrevistadores. Esto permite que todos los entrevistadores evallen a la persona
basandose en las mismas preguntas y respuestas.

Tanto si se opta por una o por la otra existen diferentes estructuras para la conduccién
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de la entrevista.
Las preguntas que se formulan en una entrevista pueden ser:

1. Estructuradas: preguntas predeterminadas. Se establecen antes de que se inicie la
entrevista. Y todos los solicitantes por igual deben responderlas.

2. No Estructuradas: permite que el entrevistador formule preguntas no previstas
durante la conversacion. Se trata, diferentes temas a medida que se presentan en la
conversacion.

3. preguntas estructuradas y no estructuradas. Las estructuradas proporcionan una
base informativa que permite la comparacién entre candidatos.

4. De solucion de problemas: las preguntas se limitan a situaciones hipotéticas. La
evaluacion depende de la solucién y del enfoque del solicitante. Util para evaluar la
habilidad analitica y de razonar en condiciones de presion.

5. De provocacion de tension: preguntas dificiles y rapidas que también generan
presion. Util para candidatos que deban desenvolverse en altos niveles de tension.

Otra Clasificacion de tipos de preguntas que se pueden realizar en una entrevista son:
1. Abiertas: permiten obtener informacion amplia. (Un ejemplo: Hablemos de ....... )

2. investigativas: permiten profundizar un tema especifico con preguntas como
¢Cuando? ¢Por qué? ;Qué?

3. Reflexivas obligan a aclarar lo que acaba de decir. Un ejemplo: Expliqueme un
poco mas en detalle ....)

4. Flash Back: Pone a la persona en una situacién vivida (Un ejemplo: ¢ Alguna vez
tuviste que .... ? ¢Alguna vez pasaste por'?

5. Ejemplos: obligan a ejemplificar: (¢ Por ejemplo como .... ’?)

6. Cerradas: Permiten obtener datos: fechas, cifras, si 0 no. (Un ejemplo:
(Cuéndo...’? ;Doénde...? ; Cuantos?

Las preguntas que se formulan en la entrevista deben evitar pedir informacién de la
que ya disponemos por otros medios antes aludidos, por razones de eficacia y de
ahorro de tiempo. No obstante, en una entrevista de seleccion se puede y se debe
preguntar para ampliar la informacidn sobre estudios, experiencia, intereses, etc., del
candidato, pero ademas se utilizan para conocer el grado de adaptacion del candidato
al perfil del puesto y concretamente a las caracteristicas de personalidad y
profesionalidad exigidas.

¢Como podemos conocer si el candidato cumple los requisitos de personalidad y
profesionalidad exigidos por el puesto a través de las preguntas? De dos formas:

1. Preguntando correctamente.
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2. Elaborando preguntas que indaguen acerca de aspectos de la personalidad y
profesionalidad del candidato tales como el liderazgo, motivacion iniciativa, etc., que
se han determinado previamente al analizar el puesto.

Existe una serie de reglas o criterios para preguntar con eficacia:

a) No hacer preguntas que tengan una respuesta obvia: el entrevistador
verdaderamente experto sabe la importancia de no hacer preguntas que determinen la
respuesta (preguntas dirigidas). No ponga palabras en la boca del candidato, ni
telegrafie la respuesta deseada, por ejemplo, al moverse afirmativamente la cabeza o
sonreir cuando obtiene la respuesta acertada.

b) No hacer preguntas tedricas: en la entrevista el entrevistador debe tratar de obtener
ejemplos de la conducta pasada del candidato: por eso las preguntas de tipo tedrico,
que se presentan a contestacion abstractas, no deberian utilizarse.

Muchos candidatos son muy buenos dando contestaciones tedricas a cuestionarios
sobre lo que ellos harian 0 cOmo actuarian en una situacion determinada, pero son muy
pobres si se observa su conducta.

C) Profundizar suficientemente: es muy comun este error de no indagar
suficientemente en un area a través de preguntas de profundidad,

El proceso de entrevista consiste en:

1. Preparacion del entrevistador: preguntas para hacer, respuestas que se esperan,
preguntas posibles del entrevistado.

2. Crear un ambiente de confianza con el entrevistado: el objetivo es representar a la
empresa y dejar en sus entrevistados una imagen agradable, amistosa; que genere
ademas en el entrevistado soltura, desenvolvimiento, confianza.

3. Intercambiar informacidn: este proceso se basa en una conversacién con el fin de
ayudar a establecer la confianza y adquirir informacidn sobre el solicitante.

4. Terminar la entrevista: cuando el entrevistador considera que se va acercando al
final de la entrevista, para dar un cierre a la misma puede preguntarle al candidato si
tiene alguna pregunta para hacer, si tiene alguna duda y cuéles son los siguientes pasos
a sequir.

5. Evaluar: Inmediatamente después que concluya la entrevista debe registrar las
impresiones generales sobre el candidato.

Toda entrevista tiene un marco, una situacion contextual en donde la misma se
desenvuelve. Este marco, condiciona de alguna manera las formas y

Condiciones en que la entrevista se realiza.

El marco puede alterar las condiciones normales del proceso y resulta necesario
prever tales aspectos para que no afecten el curso natural del proceso. Las dimensiones
a tener en cuenta dentro del marco son:
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1. Tiempo: duracion, horario y fecha de realizacion de la entrevista..

2. Espacio: el ambiente que rodea la entrevista debe favorecer una buena
comunicacion. Es imprescindible utilizar un despacho independiente, el lugar debe
reunir cierta privacidad, no debe haber ruidos que distraigan, ni deben permitirse las
interrupciones (llamadas telefonicas, ni vistas, ni papeles para la firmar), siempre que
sea posible se debe evitar una mesa que sea como barrera entre el entrevistador y el
entrevistado. Es muy conveniente situarse en un plano de igual a igual, pero el
entrevistador debe tener la posibilidad de tomar notas con facilidad.

3. El Contexto organizacional: no crear falsas expectativas respecto al trabajo y la
empresa e ir graduando la ansiedad.

Durante el desarrollo de la entrevista, el entrevistador debe:
* Demostrar permanentemente al postulante una actitud de interés y atencion.

* Generar un buen clima que propicie la franqueza y la tranquilidad por parte del
postulante.

* Ser flexible sin perder el hilo (el entrevistador debe tener el control de la entrevista)
* Hablar en un lenguaje adecuado.

* No prejuzgar, no dar por obvia informacion (esto se evita preguntando y pidiendo
aclaraciones) Si se tiene alguna impresion sobre el postulante, indagar hasta
confirmarla o rechazarla (la intuicién no basta)

* No interrumpir bruscamente cuando habla el entrevistado (recurrir a técnicas no
verbales para demostrarle que se quiere hacer una pregunta 0 comentario)

* No emitir opiniones sobre lo que dice el entrevistado

* Hay que investigar pero no curiosear. Si bien es importante generar empatia con el
entrevistado (empatia significa ponerse en el lugar del otro), es también necesario no
involucrarse completamente para no perder la objetividad y poder tomar la mejor
decision.

Las cualidades que debe reunir un entrevistador son:
- Equilibrio: el entrevistador esta sometido a muchas

Presiones: la necesidad de encontrar al candidato, la escasez de tiempo, su atraccion o
rechazo hacia determinadas personas. El equilibrio hay que buscarlo en todo momento,
siendo conscientes de las presiones que se sufren para tratar de contrarrestarlas.

- imparcialidad: el entrevistador actia como un juez en representacion de la empresa
para la que entrevista. No debe, por lo tanto, buscar su propia utilidad sino la de la
empresa.

- Empatia que se manifiesta de muchas formas: sabiendo escuchar, actuando con
cordialidad, siendo expresivo con los gestos, animando al interlocutor a que hable.
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Siendo observador y advirtiendo las reacciones del entrevistado para no perder en
ningun momento su confianza.

- Humanidad: aungue la entrevista se hace para utilidad de la empresa que va a
contratar, no hay que perder de vista que en ella se ponen de manifiesto aspectos e
intereses muy importantes del entrevistado que pueden afectar a su equilibrio psiquico,
su bienestar y al de las personas que dependan de él. Por otra parte, en la entrevista el
candidato puede revelar comportamientos o criterios que sean negativos o censurables.

El entrevistado no esta en circunstancias para incriminar ni censurar. No es su mision,
ni tampoco seria util o bien recibido por el entrevistado. A veces el entrevistador si
puede hacer una labor positiva orientando profesionalmente sobre otras perspectivas de
empleo o necesidades de perfeccionamiento profesional, siempre que se considere
seguro de lo que se dice.

- Deferencia: tratar a cada uno como é cree que deber ser tratado. Hay que tratar a
todos con respeto. En cuanto a los conocimientos que debe poseer el entrevistador, se
pueden agrupar en dos areas:

1. Conocimientos sobre el puesto de trabajo: el entrevistador debe tener por su
experiencia profesional o por sus estudios, un buen conocimiento del puesto de trabajo
para el que se selecciona y del sector o industria al que pertenece.

2. Conocimientos psicoldgicos: ya sean formales o informales adquiridos por el
entrevistador, son fundamentales para conocer al candidato. Se puede ser un muy buen
entrevistador sin ser psicologo.

Errores del Entrevistador:

Una entrevista puede ser débil porque la persona que la conduce no establece un
clima de confianza o porque omite hacer preguntas clave. Otra posible fuente de
errores (mas dificil de detectar) son los que se originan en la aceptacion o rechazo del
candidato por factores ajenos al desempefio potencial. Puede existir el peligro de
"guiar" al candidato a responder de la manera que el entrevistador lo desea. El
resultado final es una evaluacién totalmente subjetiva, sin validez alguna.

Otro de los errores mas comunes en los que incurre el entrevistador es hablar
demasiado, cuentan sus experiencias, hablan largo tiempo de la complejidad de su
trabajo, de las exigencias, de la puntualidad, orden, disciplina, de su empresay se
olvidan de preguntar al candidato.

El entrevistador debe comprender que cuando él habla, no esta recibiendo
informacion del candidato.

Errores del Entrevistado:
Los cinco errores mas comunes cometidos por los entrevistados son:

- La utilizacion de conductas no verbales: mostrar aceptacion con una inclinacion de
cabeza, demostrando al candidato que se quiere oir mas.
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- Comentarios positivos: los comentarios positivos del entrevistador ayudan mucho a
que la conversacion fluya suavemente. Es méas practico muchas veces, hacer un
comentario que una pregunta

-Encajar bien la informacion negativa: cuando un candidato dice una cosa bastante
negativa sobre si mismo o cuenta una circunstancia que generalmente puede producir
sorpresa, rechazo o sentimiento negativo, es mejor dominar la sorpresa o rechazo con
un comentarios positivo

- Reafirmar al candidato: esta técnica basada en la entrevista no directiva, que
también recibe el nombre de técnica de reflexion, puede ser asi mismo util. Por
ejemplo, Si un candidato ha descrito con interés los

Toda entrevista debe tener un cierre y la mejor manera de llevarlo a cabo es
comentando al entrevistado las caracteristicas de la empresa y del puesto, comentar las
condiciones de trabajo lo mas objetivamente posible (sueldo en mano, cantidad de
francos, trabajo en feriados, horarios, exigencias fisicas.).

Se debe indicar las vacantes y la existencia de varios postulantes (para no crear falsas
expectativas), e informar sobre las siguientes etapas del proceso De seleccidén (como
por ejemplo una segunda entrevista, examen médico.).

La decision de un ingreso es una tarea compartida por el selector y el postulante. En
el cierre de la entrevista, se le dan al postulante los datos que le ayudaran a tomar esa
decision (de esto depende en gran medida el éxito de la seleccion y la integracion de la
persona a la empresa y al equipo de trabajo)

Por eso es muy importante que el llamado cierre de entrevista se realice
adecuadamente.

Para que los resultados de la entrevista sean confiables, es necesario que sus
conclusiones no varien de entrevistador a entrevistador.

Paso 4: Verificacion de Datos y Referencias: para respondemos ¢,qué tipo de persona
es el solicitante? ¢Es confiable la informacion que nos ha brindado? ;Como ha sido su
comportamiento y desenvolvimiento en otros trabajos?

Paso 5: Examen Médico: verificarla salud del futuro personal de la empresa es
importante para evitar por ejemplo el ingreso de personas que poseen enfermedades
contagiosas, para prevenir accidentes o saber si contaremos con personas que faltaran
con frecuencia.

Paso 6: Entrevista con el Independientemente de quien tome la decision final, el
futuro supervisor deberia tener una participacién mas activa en el proceso de seleccion
debido a que es la persona mas idénea para

Evaluar aspectos como: habilidades o conocimientos técnicos de los candidatos.
Ademas cuando el supervisor recomienda la contratacion de una

Persona a quien ha entrevistado, contrae consigo la obligacion de ayudar al recién
llegado; y si el desempefio del mismo no es satisfactorio, serd mas
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Probable que el supervisor acepte parte de la responsabilidad si tuvo participacion
activa en el proceso de seleccion.

Pasé 7: Descripcion realista del puesto: cuando el solicitante tiene expectativas
equivocadas sobre su futura posicion, el resultado es en casi todos los casos

Negativo. Para prevenir sorpresas por parte del candidato al comenzar su experiencia
dentro de la empresa es mejor realizar una sesion de familiarizacion con el equipo o los
instrumentos que va a utilizar, con el lugar de trabajo, con los aspectos negativos y no
solo los positivos. Esto ha demostrado disminuir notoriamente la tasa de rotacion

Paso 8: Decision de Contratar el proceso de seleccion se cierra con la decision de
contratar, con la admision y el contrato entre la organizacién y el candidato que resulte
idoneo para satisfacer las necesidades de la Organizacion que dieron lugar a la
seleccion.(Diane, Arthur®)

INDUCCION:

Una vez que se contratd a una persona adecuada el departamento de recursos
humanos debe lograr que el recién llegado se convierta en un empleado productivo y
satisfecho y siempre tener en cuenta que el momento del ingreso del nuevo empleado a
la organizacion es critico.

La ambientacion puede presentar un serio problema para el nuevo empleado si se lo
abandona, si no se le solicita informacién para el conocimiento de la Organizacién y de
sus componentes.

Los empleados tienen mayor tendencia a retirarse de la organizacion en el curso de
los primeros meses de su labor.

Es fundamental la existencia de un plan de acogida o recepcién de los nuevos
empleados preciso, organico y uniforme.

Para cumplir con el cometido de un plan de induccion es importante tener en
consideracion que la empresa debe disponer de tiempo para acompafar al Ingresante
en todo lo que precise, teniendo planeado material para entregar y espacio para
mantener una charla. El ingresante debe disponer de un lugar Agradable con todo lo
necesario para realizar el trabajo. El personal debe estar sobre avisado del ingreso del
nuevo integrante. Y debe planificarse que tareas se llevaran adelante durante la primera
jornada de trabajo.

Un correcto y efectivo plan de induccion implica la orientacion e introduccion de los
nuevos empleados

La organizacion: asegura que la persona pueda identificar aspectos concernientes al
funcionamiento organizacional de la misma y que pueda insertarse mas rapido a las

e 10 BIANE, Arthur. Seleccion efectiva de personal. Grupo editorial norma. Colombia.
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condiciones y procedimientos.

La induccidn institucional es el conocimiento de como es la empresa sus objetivos y
fines, su historia y situacion actual, la estructura, el mercado, la politica de la empresa
con respeto al personal, higiene y seguridad, sueldo, estructuras de puestos,
oportunidades que ofrece la empresa, horarios de trabajo, ausencias, vacaciones,
responsabilidades.

La cultura: consiste en conocer los valores y elementos que integran a todas las
personas como denominador comun dentro de la empresa. Para ello es Necesario
comunicar elementos tales como: filosofia de trabajo, sistema de calidad y modalidad
de relacion, caracteristicas de perfil de personalidad que se espera por parte de la
empresa, sistemas y programas de capacitacion y desarrollo, politicas de servicio y
atencion al cliente interno y externo, medidas de desempefio.

Al puesto de trabajo: Lo principal es que la persona comprenda perfectamente el
trabajo que se le ha asignado y pueda hacerlo de la manera més efectiva Posible en un
breve espacio de tiempo.

La induccidn al puesto debe contemplar: la explicacion de lo que espera del empleado
en cuanto a tareas, responsabilidades, resultados, conductas:

Permitir al empleado que exprese sus expectativas acerca de su nuevo trabajo.

Describir la modalidad de trabajo n términos de delegacion, grados de decision y
responsabilidades, controles de gestion, manejo de presupuestos.

Ademas asegurar que se conozcan los circuitos internos, procedimientos, controles y
relaciones interpersonales, clientes y proveedores (internos y externos) que se atienden
directa o indirectamente y comunicarle qué se espera de él en ese sentido.

En esta etapa es donde juegan un papel fundamental el jefe y los comparieros del
sector al cual se ha de integrar el nuevo empleado; ellos se encargan de presentarle su
puesto de trabajo: fisica y funcionalmente.

Un efectivo plan de induccion y orientacién no sélo depende del desempefio del area
de personal sino del papel que los supervisores tengan en éste proceso.

Ellos son los responsables de la orientacion apropiada para el nuevo empleado en el
puesto y en el ambiente de trabajo.

Hay dos métodos para llevar adelante la induccién:
1. Formales: programas de orientacion.
2. informales: grupos espontaneos de iniciacion al trabajo.”

A medida que una persona se expone a la orientacién, capacitacion e influencia de
grupo de una organizacion, los valores, las preferencias y las traiciones de la empresa
se adaptan en forma paulatina. En pocas ocasiones la capacidad y los conocimientos
del nuevo empleado son suficientes para llenar las necesidades del puesto. El potencial
del empleado necesita el estimulo y el suplemento de la orientacion y la capacitacion.
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Es decir que una buena induccion provocara beneficios:
* Financieros: bajando el indice de rotacion.
» Motivacionales: el empleado se siente bienvenido y necesitado.

* De capacitacion: menor tiempo de adaptacion al puesto y a la empresa. Le facilita
los aprendizajes posteriores y le genera mayor productividad.

Los programas de orientacion que obtienen éxito incluyen procedimientos adecuados
de seguimiento. EI seguimiento se hace necesario porque con frecuencia los nuevos
empleados se muestran renuentes a admitir que no recuerdan cuanto se les informé y
sin seguimiento estas lagunas de su informacion podrian permanecer ahi.

Es imprescindible hacer una evaluacion del impacto de la induccion (si contd con la
informacion necesaria, si lo que se le dijo fue con lo que se encontrd, comentarios y
sugerencias), esto permitira la correcta adecuacién persona /puesto.

La evaluacion se puede realizar mediante estandares de desempefio: parametros que
permiten medir mas objetivamente y estos deben guardar relacién estrecha con los
resultados que se desean en cada puesto; mediante la observacion directa: la persona
que califica lo hace de forma personal o mediante la observacion indirecta: donde el
evaluador debe basarse en otros elementos como encuestas o evaluaciones escritas

Cuando el departamento de personal ayuda a que los empleados alcancen sus
objetivos personales, la satisfaccion individual y colectiva tiende a aumentar, lo cual
favorece a la organizacion porque disminuye la rotacion de personal

El departamento de recursos humanos puede en general contribuir a la disminucién de
la tasa de rotacion de personal colaborando a que los empleados logren sus objetivos
mediante la aplicacion de un programa de orientacion que permita a los empleados
socializarse y familiarizarse con los valores, las normas y convicciones de la
organizacion. Cuando esto ocurre se benefician tanto el empleado como la
organizacion.(Barrionuevo, Susana y Norry, Carlost?)

e U1BARRIONUEVO, Susanay NORRY, Carlos. Administracién de recursos humanos. Guia de estudio
licenciatura en recursos humanos. Instituto universitario aeronautico 2006. Argentina.
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Organizacion e
Interpretacion de datos
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DETECCION DE NECESIDADES DE PERSONAL.:

Estas necesidades se detectan a partir de las entrevistas, cuestionarios, encuestas
realizadas ya sea por escrito o cara a cara con los trabajadores y directivos de Aepsa.

De acuerdo al manual de reclutamiento y seleccion de la empresa el proceso de
seleccidn se inicia a partir de la deteccion de una necesidad de personal, esta necesidad
puede surgir a partir de diversas situaciones.

e Renuncias.

e  Despidos

e  Promociones.

e  Apertura de nuevos mercados de trabajo.

e  Cambios en la estructura.

e  Modificacion de la dotacion por incorporacion de puestos de trabajo.

Para lograr una 6ptima gestion de los recursos humanos de AEPSA SRL, es
fundamental no esperar a que se produzca una necesidad de personal sino realizar una
planificacion estratégica que permita anticiparse y agilizar el proceso de incorporacién
cuando se produce la necesidad.

El asesor de recursos humanos al ser entrevistado nos comenta que la mayoria de las
veces se planifica, saben en qué épocas hay mas demanda de trabajo ya que las
contrataciones de esta empresa (AEPSA SRL) estan dadas por el incremento de trabajo
en las grandes empresas como por ejemplo el grupo suizo Holcim que es su cliente
directo.

En determinadas épocas del afio se incorporan eventualmente cierta cantidad de
empleados ya que esta empresa a la que la brinda servicios realiza sus reparaciones en
cuanto a restauracion de horno, mantenimiento y limpieza de sus dos centros
industriales ubicados en Coérdoba (Planta Yocsina, Planta Malaguefio) En donde se
especulan incrementos en las necesidades de personal.

Pero, por supuesto que hay contingencias, imprevistos ante los cuales es imposible
anticiparse como una renuncia, un accidente, un despido por una situacion particular
como puede ser enterarnos que un empleado robo.

El supervisor nos comenta por otro lado que la empresa ya tiene identificados en el
mercado laboral a las personas con las aptitudes que se requieren para cumplir con las
tareas de la empresa en cada trabajo que surge, ya gque son una empresa que realiza
servicios a grandes industrias como Holcim Ecoblend S.A, loma negra S.A, triturados
Malaguefio, SOE S.A, Fluorita Cordoba y Magneti Mareli S.A.

La organizacion AEPSA SRL cuenta con una dotacion de personal fija pero surgen
contingencias e imprevistos en donde el mercado laboral requiere de una cantidad
mayor de mano de obra y es entonces cuando se incorporan a la empresa trabajadores
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de manera eventual que tienen experiencia y ya han estado vinculados a la misma en
otras oportunidades.

También, nos dice, que no es comun desvincular empleados en la politica de la
empresa salvo que el rendimiento, responsabilidad y fidelidad a la empresa no se
ajusten con la cultura, nos brinda como ejemplo reciente dos personas desvinculadas
por una situacion de robo.

PERFILES DE PUESTO PARA OPERARIQOS:

De acuerdo al manual de reclutamiento y seleccion en el perfil de puesto se indican
las caracteristicas que debe poseer una persona para ocupar el puesto que se pretende
cubrir de tal manera que pueda cumplir con las responsabilidades y tareas detalladas en
la descripcion del mismo. Comprende aspectos formales

e edad de 18 a 45 afios

e sexo: indistinto

e nivel de estudio: secundario completo

e  CUrsos Yy seminarios varios.

e Disponibilidad horaria

e  Experiencia de acuerdo al trabajo a realizar.

e Cercania: vivienda cercana o accesible al lugar de trabajo.
e  Presencia e higiene

(VER ANEXO 1)

Dentro de los aspectos formales, algunos se definen como requisitos excluyentes es
decir que es imprescindible que el postulante los cumpla para poder continuar con el
proceso de seleccidn. Los requisitos excluyentes se definen en funcion de su
importancia para el adecuado cumplimiento de la responsabilidades del puesto y
teniendo en cuenta la posibilidad de desarrollo y promocién del empleado lo que hace
gue un requisito puede no ser tan importante para el puesto actual pero si serlo para el
puesto siguiente. Y otros se definen como requisitos no excluyentes, es decir que no
son imprescindibles que el postulante los cumpla para continuar en el proceso de
seleccion.
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Requisitos excluyentes:

e Edad: porque favorece la continuidad del plan de carrera y la homogeneidad del
equipo de trabajo.

e Nivel de estudio: porque favorece al nivel cultural de la empresa y el desempefio
de las tareas.

e  Cercania al lugar fisico de trabajo: porque favorece el presentimos, la
satisfaccion con el trabajo y el aprovechamiento del sueldo por parte del empleado.

e Disponibilidad horaria: por la necesidad de cubrir una vacante determinada en
determinada circunstancia o dada por la actividad misma de la empresa,

e  Experiencia: para asegurar que las personas que se van a involucrar con el
proceso hayan tenido contacto cercano con la labor en grandes industrias.

e  Sexo: porque en el departamento de operaciones la mayoria de las actividades
deben ser realizadas por los hombres. .

Requisitos no excluyentes:

e  Presencia e higiene: porque el grueso de las actividades es reparacién de
maquinas, limpieza de sectores, mantenimiento, soldaduras, entre otros por lo que no
es imprescindible una buena presencia sino mas el conocimiento de las tareas a
realizar.

El resultado que obtuvimos en el proceso de intervencion refleja que la empresa
AEPSA SRL cuenta con siete clientes a los cuales les brinda servicios y con una
dotacion de empleados de 69 personas trabajando actualmente de los cuales
encuestamos a 20 (15 masculinos y 5 femeninos) también encuestamos a 10 ex
empleados (7 masculinos y 3 femeninos) como lo veiamos en parrafos anteriores el
manual de reclutamiento y seleccion indica que el sexo es indistinto y no es excluyente
a la hora de tomar la decision de incorporacion a algunos puestos. Lo que indica que en
la organizacion trabajan un porcentaje de 86,95% de hombres y un porcentaje de
mujeres del 13,04% .

En las entrevistas realizadas tanto al responsable de recursos humanos como al
administrativo nos indica en sus respuestas que la diferencia de los empleados con
respecto al sexo esta dado por las caracteristicas de la tarea a realizar: por ejemplo las
mujeres realizan actividades de limpieza en las oficinas teniendo como objetivo el
orden, limpieza y el mantenimiento de las mismas, en cuanto a los hombres realizan el
grueso de las actividades que comprenden mantenimiento industrial, utilizacion de
maquinas, refacciones, montajes y otras actividades vinculadas al esfuerzo fisico. De
alli, es que se encuadra la diferencia en nimero entre hombres y mujeres.
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Porcentaje de empleados segun el sexo:

B hombres

B mujeres

Porcentaje de ex empleados seguin el sexo:

B hombres despedidos

B mujeres despedidas

La edad establecida en el manual de reclutamiento y seleccion como requisito
excluyente es entre 18 y 45 afios.

Esta brecha de edad bastante amplia en su rango esta dada por las caracteristicas del
rubro al que se vincula el trabajo de la empresa AEPSA SRL nos responde el
responsable de recursos humanos.
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Por otra parte también nos indica que las personas que han sido desafectadas son
generalmente en su mayor porcentaje menores de 26 afios lo que identifica que las
personas mayores poseen competencias que llevan a una mayor responsabilidad.

DESPIDOS SEGUN EDAD

B despedidos menores de
26 afios

B despedidos mayores de
26 afios

Existen actualmente trabajando personas con edad superior a los 45 afios debido a
casos excepcionales en donde la labor exige competencias, habilidades y
conocimientos mas experimentales como por ejemplo soldadores, torneros, etc. lo que
hace salir fuera de las exigencias del manual de reclutamiento.

Otro de los requisitos excluyentes dentro de los perfiles para cubrir las vacantes de la
organizacion AEPSA SRL que encontramos en el manual de reclutamiento y seleccion
es tener el secundario completo y haber realizado los cursos y seminarios
correspondientes para poder cumplir con las caracteristicas de la labor. Para la gente de
recursos humanos, este es un indicador de la capacidad de las personas con las que
cuenta la empresa, también esto le permitira a la persona seleccionada continuar con
un plan de carrera dentro de la compafiia. Al encuestar a los empleados tanto como a
los ex empleados todos estos consideran que hay posibilidades, oportunidades de
crecimiento tanto dentro de la empresa como en las organizaciones a las cuales se le
brinda servicios ya que muchas personas han sido contratadas en estas pero esto estara
determinado por sus rendimientos.

Por otra parte las entrevistas a los empleados como ex empleados encontramos que
hay gente que no finalizo los estudios secundarios adeuda materias. Nunca se solicito
el analitico correspondiente como condicion para su ingreso.
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Estudios de los empleados 1

B Empleados con
secundario completo

B empleados que no han
terminado el secundario

En cuanto al requisito de cercania al lugar fisico de trabajo fue tomado como
excluyente por que el responsable de recursos humanos nos indica que favorece al
presentismo, hace eficiente la puntualidad en el lugar de trabajo en cuanto a los
horarios que se le designan. También ayuda y favorece ante cualquier contingencia
poder contar con la disponibilidad del empleado, también la satisfaccion con el trabajo
y el aprovechamiento del sueldo por parte del empleado.

Cercania al lugar de trabajo 1

B Personas que viven cerca de
la organizacion

M Personas que no viven cerca
de la organizacion
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Al hablar de los factores experiencia y sexo, como requisitos excluyentes el
responsable de recursos humanos nos dice que la experiencia a la hora de contratar a
una persona es tomada en cuenta para trabajos que requieren una alta calificacion al
igual que el sexo que es considerado como excluyente segln sea la caracteristica del
puesto a ocupar dado en la descripcién de puesto.

Los requisitos no excluyentes del perfil del puesto indicados en el manual de
reclutamiento y seleccion son presencia e higiene ya que los servicios que brinda esta
organizacion AEPSA SRL son de caracter industrial, trabajos forzosos, de limpieza,
manejo de equipos, maquinas, herramientas que no requieren de una presencia formal
o0 alguna condicion de aspecto referido a la presencia o higiene.

Para finalizar con el tema de los requisitos del perfil del puesto nos parece interesante
observarlo desde otro Angulo como consultarle a los operarios actuales respecto a que
aspectos que consideran ellos que se tuvieron en cuenta para su incorporacion. La
mayor parte, el 80% considera la experiencia y la disponibilidad horaria como puntos
clave para su incorporacion. EI 20% restante considera la formacion, edad, simpatia y
amabilidad.

Motivos por los que los empleados
consideran que fueron contradados

B Experiencia, disponibilidad
horaria

M Edad, simpatia, amabilidad

Estos perfiles de puestos como nos comento el responsable de recursos humanos los
realizo el conjuntamente con el gerente general con material de perfiles de puestos
anteriores que se ajustan a las caracteristicas de la empresa. También conversando con
un supervisor y con quienes ejecutan el trabajo diariamente es decir los operarios,
mediante la observacion directa de cada uno de estos puestos se tratan de ir
actualizando anualmente para cubrir nuevas necesidades que van surgiendo en el
trayecto de la vida de la organizacion como prestadora de servicios de grandes
industrias ya que la organizacion es nueva y hay muchas cosas por pulir y mejorar,
cosas que surgen de imprevistos y nuevas tareas y exigencias que nos piden nuestros
clientes.
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RECLUTAMIENTO:

Teniendo en cuenta el perfil y las posibilidades econdmicas se elijen determinadas
fuentes de reclutamiento y no otras para reclutar operarios que realicen tareas de
caracter industrial como las ya mencionadas en parrafos anteriores se deberia utilizar la
siguiente fuente de reclutamiento:

e Referencias de empleados (amigos o parientes): para atraer a estos postulantes es
importante que el lider comunique a sus empleados la necesidad de que presenten
personas conocidas (y que se adecuen al perfil buscado). Cuanto mejor sea el clima de
trabajo en la organizacion mas personas se atraeran.

e  Postulantes espontaneos que se acercan a la organizacion a llenar una solicitud
de empleo: para atraer a estos postulantes se coloca un cartel en vidriera que debe estar
en perfectas condiciones para que las personas puedan tener acceso a su informacion
establecida como caracteristicas prioritarias.

e  Publicacion de un aviso en el diario: solo para utilizarse como método en donde
la empresa no contenga una base de datos que ayude a visualizar el mercado de
empleados a donde se quiere dirigir.

Estas publicaciones deben poseer un contenido estratégico que haga viable encontrar
a candidatos que se ajusten con los perfiles que pretende la organizacion y de esta
manera garantizar un proceso de seleccién de caracter exitoso.

e  Anuncios en instituciones educativas: la organizacion analizada en cuestion
cumple en su finalidad actividades orientadas a una mano de obra técnica en su gran
magnitud pero por otra parte realiza actividades en donde las exigencias no demandan
una alta necesidad de personas con una alta calificacion educativa como lo es por
ejemplo tareas de limpieza y orden de sectores, lo cual los anuncios en instituciones
educativas deben estar orientados a colegios secundarios con orientacion técnica.

El reclutamiento debe dar como resultado la mayor cantidad posible de solicitudes de
empleo o curriculum donde se detalle los datos y antecedentes de los postulantes, esas
solicitudes deben archivarse ordenadamente en AEPSA SRL para facilitar las tareas
del proceso de seleccion.

La recepcion de solicitudes es un contacto con clientes actuales y potenciales por eso
debe realizarse bajo las mismas normas de calidad de atencion.

Ademas, debe controlarse en ese momento que figura el nimero de teléfono del
postulante en la solicitud.

La preseleccion del postulante se realiza a través del analisis de las solicitudes de
empleo o curriculums vitae.

De todas las solicitudes pre seleccionadas se elegiran las que mas se acerquen al
perfil, para poder citarlos a una entrevista.
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El responsable de recursos humanos nos comenta que los canales de reclutamiento
utilizados para lograr acercarse con mayor precision al perfil del puesto son los
utilizados por la empresa desde la antigiiedad.

Publicacion en periddicos, busqueda en instituciones educativas, recomendados,
curriculums espontaneos. Se fueron agregando algunos nuevos como los planes de
gobierno (PPP, plan jovenes profesionales) pero los tradicionales contindan siendo los
mismos para el supervisor la busqueda en instituciones educativas nunca dio buenos
resultados. Se buscan jovenes con perfiles técnicos con la idea de que estos puedan
poner en préctica lo aprendido en sus estudios pero nos equivocamos porque la
formacion secundaria es basica, la experiencia la terminan adquiriendo dentro de la
organizacion y al ser tan jovenes no tienen muy incorporado la responsabilidad de sus
comportamientos como una conducta de madurez los cuales suelen causar algunos
inconvenientes y que son causantes de despidos o desvinculaciones fastidiando la
fluidez de las actividades de la organizacion y teniendo que buscar nuevamente a una
persona que supla la labor que realizaba el operario anterior.

Con respecto al personal que nos han recomendado nos encontramos como en todas
las cosas con muy buenos operarios y otros que pensaron que por ser conocidos de, las
cosas o condiciones iban a ser diferentes.

En cuanto a los planes de gobierno como el plan primer paso que fue el més utilizado
por la empresa, en general nos han servido para cubrir horarios de almuerzo u horarios
pico pero nunca pudimos preparar a una de ellas y mantenerla.

De acuerdo a las encuestas realizadas a empleados la mayoria (el 75%) llego a la
empresa por medio de un conocido. Otros de manera espontanean (10%) y otros por
avisos en el diario o instituciones educativas (15%).

Empleados actuales

80%

3
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= 30%
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0%
Referencias de Postulantes Publicaciones en Anuncios en
empelados Espontaneos un aviso instituciones
educativas

cémo ingresaron a la organizacion

Este grafico demuestra como ingresaron los actuales empleados, los datos fueron
obtenidos gracias a las entrevistas y también con charlas con el gerente general. Aqui
se ve claramente que un mayor porcentaje ha ingresado gracias a un conocido o
familiar, y que la menor cantidad de ingresantes se dio por publicaciones en avisos.
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En cuanto a los ex empleados la mayoria (50%) fueron provenientes de avisos en
instituciones educativas, por medio de conocidos el 20% y de manera espontanea el
30% restante.

Ex empleados

50% -
45% -
40% -
35% ~
30% -
25%
20%
15%
10%
5%
0%

Porcentaje de empleados

Referencias de Postulantes Publicaciones en
empleados espontaneos un aviso o
instituciones

Cémo ingresaron a la organizacién

Aqui se ve claramente que los ex empleados fueron reclutados totalmente diferente a
como lo hace hoy en dia ya que la mayoria fue tomado gracias a publicaciones en
avisos y pocos por referencias de otros empleados o familiares.
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La solicitud de empleo utilizada en AEPSA SRL puede dividirse en 7 sectores:
Sector de datos basicos
Sector de entorno familiar
Sector de estudios cursados

Sector de prioridades

1

2

3

4.  Sector de otras actividades

5

6. Sector de empleos incorrectos
7

Sector de disponibilidad horaria

Sobre el final de la solicitud existe un espacio destinado a la firma del postulante. A
través de la firma el postulante expresa que los datos consignados son ciertos, es muy
importante chequear que la firma este presente por motivos que tienen que ver con su
futura relacion laboral. Si no tuviera la firma, debera completarse este espacio durante
la entrevista.

Por ultimo hay un espacio de uso interno que el sector completara al finalizar la
entrevista, con su nombre y apellido y una breve descripcion del entrevistado
colocando también en que aspectos deberia profundizar la persona que tome la
segunda entrevista.

Del andlisis de la solicitud de empleo surge entonces si la persona cumple con los
requisitos o aspectos formales del perfil de puesto buscado

SELECCION:

De acuerdo a lo indicado en el manual de reclutamiento y seleccion todos los
postulantes pre seleccionados deben elegirse y tomar la decision de incorporar a la
segunda fase solo los mejores. Estos seran los que se ajusten al perfil del puesto.

Esta decision debe tomarse a partir de los elementos esenciales.
e  Los datos que se indaguen (calidad y cantidad)

e  El criterio del selector.

Para realizar la 1° entrevista el Supervisor/lider cuenta con una herramienta o técnica
fundamental que consiste en un formulario con los siguientes datos:

e Fecha: este dato es especialmente importante en el caso de postulantes que
quedan pendientes hasta la aparicion de un vacante.

e  Entrevistador: apellido y nombre (este dato es importante en la segunda
entrevista)

e  Aspectos formales: si cumple o no con los requisitos formales del perfil (aunque
la mayoria de estos datos se chequearon en la pre seleccion se confirman en la
entrevista).
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e  Competencias: si cumple o no y en qué medida con las competencias definidas
en el perfil del puesto. Se da la opcion N/obs. Para el caso de algunas competencias
gue no se hayan observado o detectado. Las competencias que se evaltian son:

- Honestidad: es el actuar coherente entre lo que se piensa, dice y hace. Ser
honesto, justo y razonable respecto de los propios actos, conforme a las normas éticas,
morales y sociales en las actividades relacionadas con el trabajo.

- Integridad: es el actuar honesto, justo y razonable respecto de los actos de los
demas, conforme a las normas éticas, sociales y morales, en las actividades
relacionadas con el trabajo.

- Compromiso: es la adhesion y cumplimiento de los principios y valores de la
organizacion. Capacidad para trabajar con empefio y espiritu optimista cuidando de
preservar la imagen institucional. Es lo que habitualmente se le llama ponerse la
camiseta de la compafiia. Implica tener conciencia del efecto que tiene el trabajo de
cada uno en la organizacion. Implica adaptarse a las politicas y procedimientos de la
organizacion y cumplir responsablemente las funciones.

- Comunicacion: es la capacidad para mantener comunicaciones claras y abiertas
promoviendo un ambiente agradable del trabajo. Ser respetuoso con los demas.
Expresarse a través del lenguaje hablado y escrito.

- Trabajo en equipo: es la capacidad para participar activamente en el logro de una
meta comun incluso cuando la colaboracion no implique la satisfaccion de un interés
propio.

Las competencias son dificiles de observar o detectar; para esto se utilizara como
herramienta principal la entrevista.
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Entrevista como herramienta para determinar competencias en Aepsa

Observacion:

se anotan los detalles que se sumen
a lo anotado (especialmente para aclarar
cdémo se evaluaron las competencias)
puede incluir los aspectos que mas se
detectaron, los que menos o los temas en
los que se presentan duda. Estas
observaciones seran de mucha ayuda
para la segunda entrevista.

Calificacion final:

(A, B o C): con los datos
sintetizados en la grilla, se califica al
postulante, marcando si se cumple con el
perfil (A) o si no cumple (C). la opcion B
no se utiliza ya que indicaria que todavia
nos quedan dudas respecto a si el
postulante es adecuado para cubrir el
puesto (A) o no es (C) y en ese caso
deberia seguir indagando hasta poder
tomar esta decision.

Decision:

se define el destino de la solicitud
de empleo del postulante

a segunda entrevista

archivar (para futuras vacantes),
por ejemplo no cumplir con la
disponibilidad o porque la vacante es
futura.

Fuera de todo perfil (cuando no
cumple con el perfil requerido para el
puesto ni para ningln otro puesto dentro
de la empresa, si ocurre esto, la solicitud
y la grilla deben descartarse)

Firma del entrevistador:

e es muy importante que figure la

firma confirmando que los datos
registrados y la decision tomada fueron
realizados por ese entrevistador.

“‘MOTIVOS QUE CAUSAN EL ALTO INDICE DE ROTACION EN AEPSA SRL”

60




LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS
INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Entrevista de seleccidn: toda entrevista es un dialogo entre dos 0 mas personas con
un objetivo o proposito definido y en un tiempo acotado en el caso de la entrevista de
seleccidn los objetivos son los siguientes.

e  Obtener informacion para evaluar si el postulante cumple con el perfil del puesto
(especialmente las competencias requeridas, ya que los aspectos formales se analizan
principalmente en la preseleccion de solicitudes)

e  Facilitar al postulante todos los datos necesarios acerca de la empresa y del
puesto de trabajo (que le ayudaran a tomar su decision de ingresar a AEPSA SRL)

e  Producir en el postulante una buena impresion de AEPSA SRL

Para desarrollar esta técnica se necesitan los siguientes recursos:
e Lugar.

e Tiempo

e Entrevistador

e  Entrevistado.

e  Solicitud de empleo.

La entrevista se estructura de acuerdo a los siguientes pasos:

1. Preparacion previa:

v Citar al postulante (evitar cambios de fechas o de horarios)

v Si es necesario realizar el perfil a tomar.

v" Repasar las solicitudes de empleo, destacando dudas o puntos a profundizar.
v' Preparar el lugar.

v Pedir que no interrumpan la entrevista (excepto en casos realmente graves)
v" Respetar el horario de comienzo que se combino con el postulante.

2. Apertura de la entrevista:

v Saludar al postulante y presentarse (nombre y apellido, cargo)

v Hacer algin comentario para romper el hielo.

v" Explicar al postulante el objetivo de la entrevista (indagar sobre sus antecedentes
personales y laborales para evaluar si se adapta o no al puesto que se necesita cumplir)
y aclarar si la vacante es actual o futura etc.

v" Auvisar que se tomara algunas notas (esto se realiza para recordar algunos temas
importantes al momento de tomar la decision) y que sobre al final de la entrevista se
responderan las entrevistas que él quiera realizar
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3. Entrevista dirigida: para la seleccion se utiliza la técnica de entrevista se llama
asi porque la direccion de la entrevista la determina el entrevistador en funcion de:

v" Un objetivo claro: elegir el mejor postulante para el puesto.
v' El tiempo establecido: 10 a 15 minutos.

v El recurso que facilita el curso de la entrevista dirigida es la solicitud de empleo
a partir de profundizar los datos de los siete sectores de la solicitud se obtendra
informacion sobre si el postulante cumple no solo con los aspectos formales del perfil
(que se analizaron previamente) si no también con las seis competencias necesarias
para el puesto.

Preguntas vy respuestas:

Las entrevistas son una permanente situacion de preguntas y respuestas en cuanto a
las preguntas, el entrevistador puede y debe hacer uso de diferentes tipos para lograr la
informacidn mas concreta posible. Los tipos de preguntas a utilizar:

a) Abiertas: ejemplos “hablemos de...” este tipo de preguntas permiten obtener
informacidn amplia

b) Investigativas: ejemplo ;Como? ¢Por qué? ;Qué? Estas preguntas permiten
profundizar un tema especifico.

c) Reflexivas: ejemplo “explicame un poco mas en detalle...” estas preguntas
obligan a aclarar lo que acaba de decir.

d) Flash back: ejemplo ;alguna vez tuviste que hacer...? jalguna vez pasaste por...?
Estas preguntas ponen a la persona en una situacion vivida.

e) Ejemplos: ejemplo: por ejemplo como... estas preguntas obligan a ejemplificar.

f)  Cerradas: ejemplo: ;Cuando? ;Ddnde? ;Cuantos? Estas preguntas permiten
obtener datos (fechas, cifras, si 0 no)

En cuanto a las respuestas el postulante debe hablar el 80% del tiempo de esta forma
se podré obtener la mayor cantidad y calidad de datos.

Durante el desarrollo de la entrevista:
o  Demostrar permanentemente al postulante una actitud de interés y atencion.

o  Generar un buen clima que propicie la franqueza y la tranquilidad por parte del
postulante.

o  Ser flexible sin perder el hilo (el entrevistador debe tener el control de la
entrevista)

o Hablar el lenguaje adecuado

o No pre juzgar no dar por obvia ninguna informacién (esto se evita preguntando y
pidiendo aclaraciones) si se tiene alguna impresion sobre el postulante, indagar hasta
confirmarla o rechazarla (la intuicion no basta)
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o No interrumpir bruscamente cuando habla el entrevistado (si se va por las ramas
recurrir a técnicas no verbales para demostrarle que se quiere hacer una pregunta o
comentario)

o No permitir opiniones sobre lo que dice el entrevistado (solo nos interesa
obtener datos en funcién del puesto de trabajo)

o Hay que estudiar pero no curiosear. Si bien es importante generar empatia con el
entrevistado (empatia significa ponerse en el lugar del otro), es también necesario no
involucrarse completamente para no perder la objetividad y poder tomar la mejor
decision.

Si hay dos entrevistadores, uno de ellos debe llevar el control de la entrevista el otro
podré participar pero tratando de no romper el hilo que lleva quien la dirige.

Indagacion de datos: profundizando, a través de los distintos tipos de preguntas, los
datos de los siete sectores de solicitud, se puede evaluar si el postulante cumple con las
competencias del puesto.

o datos basicos

o entorno familiar

o Estudios cursados

o Otras actividades

o Prioridades

o Empleos anteriores

o Disponibilidad horaria
Cierre de la entrevista:

e  Comentar basicamente las caracteristicas de la empresa y del puesto.

e  Comentar las condiciones de trabajo, lo mas objetivamente posible (sueldo en
mano, cantidad de dias de franco, trabajo en feriados, horarios, exigencias fisicas del
puesto, entrenamiento en el puesto)

e  Permitir que el entrevistado pregunte.

e Indicar la cantidad de vacantes y la existencia de varios postulantes para no
generar falsas expectativas, e informar sobre las siguientes etapas del proceso de
seleccion.

e  Agradecer la participacion y el tiempo invertido.

La decision de un ingreso es una tarea compartida por el selector y el postulante. En
el cierre de la entrevista, se le dan al postulante los datos que le ayudaran a tomar una
decision (de esto depende en gran parte el éxito de la seleccion y la integracion de la
persona a la empresa y al equipo de trabajo) por eso es muy importante que este paso
se realice adecuadamente.
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Evaluacién/decision
Actividades:

e  Completar la grilla de primera entrevista (de la solicitud de empleo) y tomar la
decision final.

e  Completar los datos al final de la solicitud.

Grilla de evaluacion: la grilla es una herramienta que le permite al entrevistador
sintetizar los datos que se indagaran en el desarrollo de la entrevista, para facilitar la
toma de decision (a veces, luego de la entrevista nos queda una impresion general que
al evaluar punto por punto el cumplimiento de los requisitos del perfil, puede variar
bastante)

Completar todos los campos:

- Postulante (apellido y nombre)
- Aspectos formales

- Competencias

- Observaciones: puede colocar brevemente actitudes y aptitudes que se
destacaron durante la entrevista y los aspectos en los que se deba indagar durante la
segunda entrevista, de haber quedado alguna duda.

- Calificacién
- Proximo paso.

Final de solicitud:

Completar los siguientes datos:
- Entrevistado (apellido y nombre)
- Disponibilidad (full o part time)

- Calificaciones (si fue complete la grilla no es necesario agregar estos datos en la
solicitud)

- Adjuntar la grilla a la solicitud de empleo.

Circuito de seleccion:

1° entrevista: la debe realizar el supervisor del area junto a un lider.

2° entrevista: la realiza el supervisor junto con el departamento de Recursos
Humanos.

- Paralos que trabajan en Malaguefio (ciudad donde se encuentra la empresa) la
programacion se hace a 7 dias.

- Paralos que trabajaran prestando servicios en el interior la programacion se hace
a 15 dias.
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El supervisor junto con el personal de Recursos Humanos evaluaran a los postulantes
y elaboraran un “ranking” de ingreso, el personal de Recursos Humanos procesara toda
la informacion y le enviara una copia, via correo interno, al supervisor.

Continuando con el proceso de reclutamiento y seleccion de personal en la empresa y
los datos que obtuvimos de las entrevistas realizada tanto a los empleados actuales
como a los ex empleados, al 45% se le realizo una entrevista, al 35% dos entrevistas y
al 20% ninguna (solo se los selecciono por sus antecedentes o contacto con la empresa)
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En cuanto al lugar fisico donde se hacen las entrevistas el gerente de Recursos
Humanos nos indica que el lugar donde se realizan es en la oficina central ubicada A
solo 20 km de la ciudad de Cérdoba, por ruta nacional n° 20, en la localidad de
malaguefio; sobre la calle Juan Manuel de Rosas. Este lugar a pesar de tener la parte
administrativa alli es muy comodo, sin interrupciones, con poco ruido ya que el grueso
de la actividad que se realiza para prestar los servicios se hace en las empresas donde
se trabaja.

Al encuestar y entrevistar a los operarios actuales y ex empleados nos encontramos
con que el 80% fue entrevistado en la oficina central que mencionamos.
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Lugar de entrevistas

M En la oficina central

B En el lugar de trabajo

A este mismo tema nos responde el supervisor que muchas veces ante la urgencia que
se presenta por un nuevo trabajo que demanda mas empleados en el menor corto
posible, se dejan de cumplir los procedimientos de la manera ideal. No significa que lo
que se hace en estos casos este bien, solo remarco que se deberian planificar las cosas
con anterioridad para poder hacerlas correctamente. Ademas, respecto al proceso de
seleccidn el supervisor nos indica que no se considera lo suficientemente capacitado
para muchas veces tomar o no la decision de incorporar a alguien (actualmente con
capacitacion y experiencia lo lleva a cabo mucho mejor). Nos dice: a veces para este
tipo de servicios que prestamos y las actividades que se deben realizar lo que méas
importa a la hora de incorporar a alguien a la empresa es ver su experiencia y
determinar si realmente sabe o0 no hacer las actividades a las que se debera enfrentar,
por ello muchas veces nos basamos también en las recomendaciones de los trabajos
que tuvo anteriormente donde averiguamos su desempefio, su responsabilidad, su
asistencia, su cumplimiento y capacidad.
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Al profundizar el tema del proceso de seleccion nos abocamos ahora a verificar quienes
les realizaron las entrevistas de seleccion a los empleados actuales, en las encuestas nos
respondieron que al 60% se las realizo el gerente general y al 40% el responsable de
Recursos Humanos.

Persona que realizo las entrevistas

M Gerente General

H Responsable de
Recuros Humanos

Ingreso de personal:

Envié de informacion y documentacion a oficinas: al producirse la vacante el
supervisor debe entregar a las oficinas administrativas por email o personalmente la
solicitud del candidato seleccionado, para que se puedan realizar los pasos necesarios
para el ingreso de la persona a la empresa.

Es importante verificar llamando por teléfono o hablando personalmente con el
responsable de Recursos Humanos que se haya recibido toda la informacion
correspondiente.

solo se recibiran solicitudes hasta el dia jueves a las 16hs. De lo contrario la persona
seleccionada firmara contrato en la induccion de la semana siguiente sin excepcion.

Antes de enviar la solicitud, el supervisor debe asegurarse de que estén completos
todos los datos necesarios.

En el frente de la solicitud en el sector predeterminado, debe completarse, con letra
clara:

e  Puesto destino: en el caso de que el entrenamiento lo realice en otro lugar
deberia informar a RRHH via email, lugar donde se realizara el entrenamiento y
responsabilidad del mismo. RRHH enviara el material (de ser necesario) a dicho lugar
y realizara el seguimiento telefénico del mismo.

e Fecha: de comienzo del entrenamiento.
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En el sector de datos personales debe estar perfectamente legible:
- Nombre y apellido

- Fecha de nacimiento

- DNI

El supervisor no debe enviar la solicitud si falta alguno de estos datos. Ante cualquier
duda debe comunicarse con el responsable de RRHH.

El original de la solicitud debe enviarse a oficina a través de correo interno al
departamento de RRHH, para que sea archivado en el legajo del empleado.

El departamento de RRHH se encarga de dar de alta al personal a partir de la fecha de
solicitud.

Ninguna persona puede ingresar sin tener el alta correspondiente.

INDUCCION:

De acuerdo al manual de reclutamiento y seleccion, la firma de contratos e induccion
se realiza:

- En Malaguefio: los dias viernes a las 10Hs en la oficina central (en caso de haber
mas de una persona firmante se realizara en la sala de capacitacion). Dicha induccion
la realizara RRHH.

En caso de haber pasantes en el ingreso, la induccion debe realizarse por separado
pasantes por un lado y empleado regular por otro.

Al finalizar la induccién debe completar la planilla de documentacién colocando una
tilde si esa documentacidon fue entregada por el colaborador ingresante.

Una vez completa la planilla de documentacion el supervisor debe enviarla
inmediatamente por fax y colocar dicha planilla junto con la documentacion adquirida
para ser enviada por correo interno al departamento de RRHH.

La induccién propiamente dicha consiste en una reunion de aproximadamente dos
horas, coordinada por el departamento de Recursos Humanos y/o supervisor de
operaciones.

La induccidn es el proceso formal que consiste en familiarizar (socializar) a los
empleados nuevos con la organizacion, su trabajo y con sus compafieros.

Beneficios de una buena induccién:
- Financieros: baja el indice de rotacion de empleados

- Motivacionales: el empleado se siente bienvenido y necesitado
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- De capacitacion: menor tiempo de adaptacion al puesto y a la empresa y facilita
los aprendizajes posteriores y le genera mayor productividad.

En la charla de induccion se cumplen las siguientes tareas:

e Bienvenida. Presentacion de la compafiia y estructura de la organizacion.
e  Firma del contrato de trabajo:

e Llenado de formulario de legajos

e  Provision de uniforme

e Entrega de credencial identificadora (nombre)

e Entrega de credencial de ART

e Entregay explicacidn del manual de ingreso al equipo.

e  Explicacion del plan de entrenamiento.

En las encuestas y entrevistas realizadas tanto a empleados actuales como a ex
empleados nos encontramos con que la induccidn fue recibida por el 90% de los
trabajadores actuales, el resto o no la recibieron nunca o la recibieron con posterioridad
a su ingreso.

En cuanto a los temas abordados en la induccion de personal, el 80% de los
empleados actuales que recibio6 dicha induccion nos respondieron que los temas que se
abordaron en la misma fueron el 87% descripcion de tareas a realizar y también
higiene y seguridad.

En cuanto a quienes son los responsables de dicho proceso, el responsable de
Recursos Humanos nos indica como principales responsables al gerente general y al
supervisor, ya que estos seran quienes guiaran su camino, quienes tendran a cargo, a
quienes deben tomar como referentes. De las encuestas obtenidas a trabajadores
actuales el 73% dice que dicho proceso fue realizada por el asesor de recursos
humanos, el 20% fue capacitado por un asesor externo a la empresa y solo el 7% fue
capacitado por sus propios comparieros.
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Persona que capacito

. 7%
‘ W Asesor de Recursos
Humanos

M Asesor Externo a Aepsa

Por su parte el gerente general nos comenta que lo ideal seria tener este proceso de
adaptacion previo con él y el supervisor donde puedan abordarse puntos basicos del
desempefio en el puesto. Pero su trabajo no permite que cada vez que se incorpore una
persona a la empresa el pueda estar en la localidad de Malaguefio para poder realizarla.
Por su parte el supervisor también considera que seria importante realizar este proceso
de induccion previo al ingreso conjuntamente con el gerente general (como se da en la
mayoria de los casos) pero a veces las urgencias no lo permiten. El intenta si bien no
darle una capacitacion como debe ser, pero estar todo el mayor tiempo posible
haciendo de soporte del nuevo integrante. Pero por supuesto que como no es su unica
tarea esto a veces se complica, por eso los lideres y sus comparieros de trabajo son
grandes capacitadores con los que cuenta la empresa, sin olvidarnos que el grueso de la
capacitacion la realizan profesionales preparados para esto. (VER ANEXO 11)

En cuanto a la evaluacién o seguimiento del proceso de induccion el 100% de los
trabajadores fueron evaluados al finalizar la capacitacion. EI 60% fue evaluado por un
examen escrito, el 25% mediante la observacién y el 15% fue evaluado de ambos
métodos.
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INDUCCION

M Evaluacion por escrito
B Evaluacion por observacion

Ambos metodos

Como mencionaba anteriormente el supervisor, la mejor manera de evaluar a los
candidatos para él es cuando ya estan en su puesto de trabajo, en el dia a dia.

Para el responsable de recursos humanos, la evaluacion ideal seria evaluar a todos los
ingresantes una semana después de su ingreso mediante trabajo de campo (realizar
practicas en alguna tarea) y evaluacion tedrica tomada por el supervisor sobre las
tareas a realizar.

Ahondando sobre el tema de la capacitacion brindada por la organizacion tanto al
ingreso del postulante (induccién) como durante su desempefio en la organizacién, nos
encontramos con que las mismas abarcan solo temas relacionados con la descripcion
de las tareas a realizar, la higiene y seguridad.

El 73% de los trabajadores actuales considera que los temas abarcados en las
capacitaciones si bien son suficientes para desempefiarse en el a&rea muchas veces
traeria complicaciones a la hora de aplicarla a algin otra area de la empresa. Sin
embargo el 75% de los trabajadores actuales considera que hay posibilidades de
crecimiento en la empresa (ascenso, transferencias). Ellos nos indican como posibles
puestos el de supervisor, encargado de area. (VER ANEXO V1)

Al indagar respecto a otro punto bastante nombrado y repetido por el responsable de
recursos humanos como el del plan de carrera, nos encontramos que el responsable de
recursos humanos volvio a repetirnos que si existen posibilidades de realizar un plan
de carrera en la empresa, pero no supo dar ejemplos de casos concretos, solo el caso
del supervisor actual que ingreso a la empresa como un trabajador comun gue realizaba
el mantenimiento en la fabrica. Dice que a pesar de poder tener un plan de carrera
muchas veces no lo ejecutan porque deben rotar al personal o cambiar de sector a
algunos o enviarlos a trabajar a otra ciudad.

El supervisor y algunos ex empleados consideran que no hay posibilidades de
crecimiento a puestos administrativos no solo porque ya estan cubiertos sino porque
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nadie podria desempefiarse alli ya que son trabajadores que prestan el servicio del
mantenimiento, electricidad, soldadura, herreria, y cada grupo en su area es eficiente
por lo tanto sacarlo de alli seria un paso en falso, dejando un lugar vacio en el &rea que
integran..

Otro dato importante para tener en cuenta en cuanto a las posibilidades de un plan de
carrera dentro de la empresa es el dato reflejado de las encuestas y entrevistas a
empleados y ex empleados y la poca antigiiedad de los empleados de la organizacion.
Podemos ver en las encuestas realizadas a los empleados actuales que el 55% de los
encuestados tiene una antigiiedad menor a dos afios y el 40% restante no supera los 4
afios mientras que solo un 5% supera los 5 afios pero no llega a los 8.

Antiguedad

B menor a dos afios
M sin superar cuatro afios

supera los cinco afios

Algunos de los motivos por los cuales la antigiiedad de los empleados es baja la
podemos encontrar en la respuesta que nos dieron los ex empleados al consultarles los
motivos por los que se fueron.
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ALEJAMIENTO DE LA ORGANIZACION

o8 AEPSA

Renuncias

por
decision
propia

Despidos
por
desicion de
la empresa

eDisconformidad con la cultura de la
organizacion
emejor propuesta laboral

emal clima laboral y condiciones de
trabajo

edisminucion de la demanda de
trabajo

emala predisposicion en el trabajo

ediferencia de objetivos con
superiores

ofalta de logros de metas y objetivos

Alejamiento de la

organizacion:

En el grafico vemos que un 57% de los trabajadores decidid retirarse de la empresa
por decision de alguno de sus dirigentes mientras que un 43% de los trabajadores se
alejo de la organizacion por decision propia.

“‘MOTIVOS QUE CAUSAN EL ALTO INDICE DE ROTACION EN AEPSA SRL”

73



LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS
INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Motivo del egreso vy antigliedad:

Por decision de la
empresa

5%

B 1 mes a2 afos
H 3 a4anos

=5 a8anos

Por decision propia

B 1 mes a2 anos
M 3 a4anos

= 5a8afos
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Asimismo podemos desmenuzar cada uno de los egresos graficados anteriormente de
acuerdo al motivo de egreso (ya sea por decision propia o de la organizacion) y su
antiguedad.

Egresos por decision propia

H Disconformidad con la cultura
de la empresa (15%)

B Mejor propuesta laboral ( 50%)

m Mal clima laboral y condiciones
de trabajo (35%)

En dicho grafico podemos apreciar que la mayor parte de los trabajadores decidio irse
por una mejor propuesta laboral, en menor proporcion decidieron renunciar porque se
llevaban mal con sus comparieros de trabajo o no les gustaba el ambiente laboral
mientras que pocos son los que decidieron irse por disconformidades con la cultura o
la forma de trabajar. A esta informacion la extrajimos del las encuestas. (VER

ANEXO VI

Egresos por decisidon de la empresa

B Disminucion de la demanda de
trabajo (55%)

B Mala predisposicion en el
trabajo (15%)

m Diferencia de objetivos con
superiores (10%)

H Falta de logros, metas y
objetivos
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Aqui gracias a las encuestas realizadas a los trabajadores que fueron despedidos
deducimos que hubo un fuerte impacto debido a la crisis economica y laboral lo que
provoco que la empresa deba recortar personal, los otros aspector tienen
aproximadamente el mismo porcentaje. (VER ANEXO VI11I)

Luego de consultarle a los empleados actuales con respecto al porque hay tanta
rotacion de personal obtuvimos los siguientes resultados:

AFIRMACION PORCENTAJE
Falta de adaptacion a las tareas 33%
Condiciones de trabajo 27%

Clima laboral 19%
Disconformidad con la cultura y politica de la empresa 6%

Carga horaria 6%
Capacitacion insuficiente 6%

Otros 3%

El 60% de los trabajadores actuales considero alguna vez la posibilidad de abandonar
la empresa.

A este porcentaje podemos agregarle la conversacion con el responsable de Recursos
Humanos, respecto a los motivos de renuncia y despidos habituales.

El nos dice que si los despedimos nosotros generalmente es por un bajo rendimiento
de la persona, por baja demanda de trabajo o por politicas de la empresa de renovar el
personal. Cuando los empleados se van las explicaciones que nos dan es que son
muchas horas de trabajo, por cansancio, etc.

Al encuestar y entrevistar a los trabajadores actuales, nos encontramos con un 60%
que no esté de acuerdo tampoco con la cultura y politica de la empresa.

Los motivos por los que no estan de acuerdo son:

Disconformidad con el clima laboral.

Falta de valoracion a los trabajadores.

Pocas personas pueden crecer.

El principal objetivo de la empresa son las ventas (prestacion de servicios)
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La falta de adaptacion a las tareas es el motivo fundamental por el cual la gente
decide dejar de trabajar en la misma pero otra de las causas son:

e  Condiciones de trabajo

e  Capacitacion insuficiente

e Disconformidad con la cultura y la politica de la organizacion
e Clima laborar

e Carga horaria.

INDICE DE ROTACION:

Los porcentajes que arrojaremos a continuacion son los reales (aportados por la
empresa en los periodos que abarca nuestro trabajo) (enero de 2012 a enero de 2013).
De esta forma se visualiza que en septiembre del afio 2012 fue el impacto de mayor
rotacion en la empresa 10,87% (segun el gerente se debio a que la empresa Holcim
decidio6 disminuir horas de trabajo de empresas contratistas) y a partir de alli vemos
que los indices aunque han disminuido no han llegado ser nulos o casi hulos como
ocurrio en gran parte del afio 2012 (febrero “2,27” marzo “4,55%" abril “2,17%” mayo
“0”.)

meses | En-12 | Feb- | Mar- | Abr- | May- | Jun- |Jul- | Ag- | Sep- | Oct- | Nov- | Dic- | En-
12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12

% 6.81 227 | 455 |217 |0 455 | 455 |6.81 1087|851 | 652 | 8.69 | 6.98
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INDICE DE ROTACION

12

10

porcentajes
[e)}
]

m INDICE DE ROTACION

Aqui se expresa graficamente la tabulacion anterior donde se nota un crecimiento de
la rotacion a partir del mes de agosto del 2012 que no ha llegado a disminuir mucho
hasta enero del 2013 .

“‘MOTIVOS QUE CAUSAN EL ALTO INDICE DE ROTACION EN AEPSA SRL”

78



LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS
INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

INTERVENCION
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Planificacion de personal:

El responsable de Recursos Humanos debera hacer una planificacion estratégica de
personal para ocupar o eliminar vacantes futuras, realizando un analisis de los puestos
que estardn vacantes o se necesitaran para prever la cantidad y calidad necesaria de
recursos humanos en tiempo y forma.

Una vez cada tres meses el director de la empresa debera reunir a todo el equipo
gerencial con el objetivo de delimitar el plan estratégico e implementar para el
préximo trimestre, para que a partir de alli se realicen la planificacion de los recursos
humanos y puedan anticiparse a necesidades de personal y de esta manera coordinar la
estrategia de Recursos humanos con la estrategia global de la compafiia.

Para poder hacer dicho analisis, sugerimos realizarlo instrumentando planes
funcionales para conocer la forma y modalidad de la dotacién como por ejemplo:

A) Inventario de personal: el inventario de personal sera llevado a cabo por el
departamento de recursos humanos. EI mismo no deberé llevarle méas de dos semanas
para recabar la informacion necesaria con respecto a cada trabajador que integre el
plantel de AEPSA SRL.

el inventario consistira en una base de datos con datos personales, educacionales y
laborales de cada uno de ellos.

Para poder obtener los datos necesarios para el inventario se utilizaran los siguientes
métodos:

- Observacion: el responsable de recursos humanos realizara en el lapso de una
semana observacion directa en diferentes tiendas, sobre las tareas y funciones de cada
uno de los puestos. Toda la informacion que recabe la volcara en una planilla de
observacion.

- Entrevista con el ocupante del puesto: finalizada la semana de observacion, se
propone realizar entrevistas con el personal de los diferentes lugares de trabajo. Al ser
puestos homogéneos, no serad necesario evaluar a cada trabajador, de cada empresa
donde se realice alguna labor, se tomara para esta actividad una muestra representativa
con los dos mejores lideres de cada area, los 5 que mejor realicen el mantenimiento,
los mejores 5 soldadores (por ejemplo) con el objetivo de indagar méas en profundidad
respecto a la informacion ya obtenida en la observacién, ahora utilizando como
herramienta complementaria cuestionarios estructurados y de preguntas abiertas.

- Reuniodn de grupo de expertos: reunién con el gerente general y con el
supervisor de la empresa para cruzar informacion, ampliarla y concluir, respecto a la
informacidn ya obtenida tanto en la observacién como en la entrevista con los
ocupantes del puesto.

Ademas proponemos la utilizacion de un formato de promocion potencial que resuma
los conocimientos y habilidades de los empleados.
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El inventario de personal sugerimos que sea revisado y actualizado anualmente, para
que puedan adecuarse las necesidades y modificaciones que puedan ir surgiendo en la
estructura interna de la empresa.

La actualizacion del mismo también sera responsabilidad del departamento de
recursos humanos.

La forma de realizar dicha actualizacién es con el llenado de la solicitud por parte de
los trabajadores nuevamente y verificando con el grupo de expertos si hubo alguna
modificacion respecto a la descripcién del puesto. Si no hubo modificaciones en la
descripcion del puesto con la sola actualizacion de los datos de los trabajadores
alcanzaria. Si hubo modificaciones sera necesario llevar a cabo todo el proceso
nuevamente: observacion, entrevista, reunion con expertos.

(VER ANEXO 111)

Fecha / /

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS
(Formato de promocion potencial)

PARTE I (para ser llenado por el departamento de recursos humanos)

1. Nombre

2. Puesto

3. Afios de
experiencia

4. Edad

5. Fecha de
contratacion

6. Puesto anterior en AEPSA
SRL

PARTE Il (para ser llenada por el empleado)
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1.

Elabore una lista de sus

conocimientos especiales, aun si no los emplea en su trabajo actual. Incluya las
maquinas y herramientas que esté capacitado a operar.

2.
funciones actuales.

Conocimiento

Maquinas

Describa brevemente sus

Funciones

3. Describa brevemente las aéreas
de responsabilidad a cargo.
- Personal a
cargo
- Maquinas a su
cargo
4. Describa brevemente su
educacion y capacitacion.
A) Académica: (sefiale los afios
cursados)
- Primaria 123456
- Secundario 123456
- Terciario 123456
- Universitaria 123456
B) Capacitacion en el trabajo

(sefale temas de capacitacion y/o cursos)

PARTE Il (para ser llenada por el departamento de recursos humanos y el

supervisor)

1.
desemperio

2.
promocion

Evaluacion general de

Potencial para
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3. ¢ Qué puesto especifico puede
desemperiar?
4 Aspectos del desempefio que

debe mejorar

Firma Trabajador Firma Supervisor Firma Recursos

Humanos

También sugerimos la utilizacion de cuadros de reemplazo potencial que permitiran
visualizar las posibilidades especificas de sustitucion dentro de la empresa.

El armado de los cuadros de reemplazo para puestos especificos seré una tarea
compartida entre responsable de recursos humanos, gerente general y supervisor.
(VER ANEXOS IVY V)

Fecha [/ |

CUADRO DE REEMPLAZO POTENCIAL (para puestos especificos)

Puesto:  trituracion

1. Ocupante actual: Acevedo Edgar Esteban Edad: 40

Fecha probable de sustitucion: 22/12/2013

Razon: cambio de trabajo.

Nivel salarial: $4200 mas horas extras. Afos de experiencia: 4 afios

2. Candidato 1: Martinez Marcelo Alejandro.  Edad: 35 afios

Puesto actual: turno en planta Yocsina Afos de experiencia: 1 afio

“‘MOTIVOS QUE CAUSAN EL ALTO INDICE DE ROTACION EN AEPSA SRL”

83



LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS
INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Desempefio actual: sobresaliente Comentarios: siempre obtuvo excelentes
resultado, llega a sus objetivos sin inconvenientes.

Potencial de promocidn: lista para la promocion.

Necesidad de capacitacidn: ninguna

Comentarios: tiene mucha actitud, le gusta lo que hace, quiere superarse.

3. Candidato 2: Sosa Oscar Alberto Edad: 48 afios

Puesto actual: turno en planta Yocsina _Afios de experiencia: 4 afios

Desempefio actual: Aceptable comentarios: falta carisma

Potencial de promocién: conversar sobre el carisma.

Necesidad de capacitacidn: ninguna

Comentarios:

B. _Inventario del puesto: para realizar el inventario del puesto proponemos realizar
un andlisis y descripcion del puesto que deberé realizarlo el departamento de recursos
humanos con la colaboracion de gerente y supervisor.

Sugerimos que para poder realizar dicho andlisis se realice en primera instancia un
relevamiento del perfil del puesto y partir de dicho relevamiento para la descripcion
del puesto.
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FECHA __ / /

FORMULARIO DE DESCRIPCION DEL PUESTO

Nombre del Puesto:

Responsable de esta descripcion

Localizacion del puesto en el organigrama

Supervisor del puesto:

REQUISITOS LABORALES:

Grado de preparacion formal necesaria

Experiencia necesaria

Medios de comunicacién requeridos

RELEVAMIENTO DEL PERFIL DEL PUESTO:
Habilidades intelectuales

Habilidades laborales

Habilidades de interaccion social
Requerimientos relevantes
Requerimientos conversables
Requerimientos deseables no excluyentes
Remuneracion

ASPECTOS DEL DESEMPENO LABORAL:

Esfuerzo fisico

Esfuerzo mental

Condiciones de trabajo
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Dicho formulario de descripcion del puesto es para cada uno de los puestos que
integran la organizacion. A este formulario nos lo brindo la organizacion si bien ellos
no lo aplican a todos los puestos si lo hacen para la mayoria de ellos sobre todo para
los operarios (torneros, soldadores, entre otros) nosotros tratamos de completarlo de
acuerdo a los requerimientos que la organizacion pide para los puestos.

RELEVAMIENTO DE PERFIL DE PUESTO

Nombre del
puesto:

Area;

Funciones del puesto:

Descripcion de tareas

Principales

Secundarias
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Ocasionales

HABILIDADES INTELECTUALES

Destacadas

Deseables

Excluyentes
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HABILIDADES LABORALES

Destacadas

Deseables

Excluyentes

HABILIDADES INTERACCION SOCIAL

Destacadas
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Deseables

Excluyentes

REQUERIMIENTOS RELEVANTES

Edad

Sexo

Educacién Formal
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Experiencia

Lugar de Residencia

Disposicidn a viajar

Traslado de Grupo Familiar

REQUERIMIENTOS
CONVERSABLES
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Idiomas

Sexo

Lugar de Residencia

Otros

REQUERIMIENTOS DESEABLES
PERO NO EXCLUYENTES

Casado

Experiencia empleo del rubro
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Formacion en el Extranjero

REMUNERACION

Bruta

Neta

Beneficios

¢ Qué desarrollo tiene el puesto?

El relevamiento del perfil del puesto nos parece de gran importancia y lo es dentro de
la organizacion para informarnos sobre cada puesto las tareas que se deben realizar, las
habilidades, los requerimientos como asi también la remuneracién que perciben.

Reclutamiento:

El responsable de las fuentes de reclutamiento debe ser el responsable de Recursos
Humanos quien deberé identificar las vacantes mediante la planeacion de Recursos
Humanos o peticion del Gerente general siempre que lo juzgue necesario el reclutador
debe solicitar informacidon adicional poniéndose en contacto con el gerente que solicito
el puesto a cubrir (gerente o supervisor).
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Proponemos que AEPSA SRL adopte para los puestos de mandos medios supervisor
general, supervisor de Planta Malaguefio, Supervisor de Planta Yocsina a través de una
busqueda interna de personal. Para llevar a cabo esta busqueda cuenta con
herramientas fundamentales como: inventario de personal, juego de reemplazo
potencial y el inventario del puesto. La busqueda con personal interno deberé ser
comunicada al personal a través de diversos medios: proponemos que se envié en una
primera instancia un email a todas las areas informando sobre la busqueda y como
proceder si estan interesados en el puesto. También proponemos que se coloque un
cartel en la oficina central como la siguiente:

AvViso

TECNICOS DE MANTENIMIENTO
Aviso publicado: 20- 07-2013

Ramo o actividad:

Lugar de trabajo: Cdrdoba
Jerarquia: Sénior / Semi-Senior
Area: Puestos Operativos / Otros
Vacantes:

Descripcion del empleo:

Selecciona para importantes Industrias,
Técnicos de Mantenimiento.

TECNICO ELECTRONICO
Personal entre 25 y 45 afios, con experiencia

Comprobable no menor a 3 afios, en mantenimiento

Electronico y conocimiento de PLC.

TECNICOS ELECTROMECANICOS
Personal masculino hasta 45 afios. Con experiencia

Minima de 2 afos en mantenimiento electromecéanico.

Manejo de soldadura eléctrica y Mig.

TECNICOS EN REPARACION DE MAQUINAS
Personal masculino hasta 45 afos. Con solida
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Experiencia en mantenimiento electromecanico

y reparacion de maquinas

MECANICOS DE AUTOELEVADORES
Personal masculino hasta 40 afios. Con secundario

Completo excluyente. Con experiencia minima
de 2 afios en mantenimiento mecanico

de auto elevadores.

Los interesados deberan presentarse con C.V.

de Lunes a Viernes de 08 a 18 hs en:
Juan Manuel de Rosas 342,

Requisitos del empleo:

e Edad:

e  Lugar de residencia:

e« Remuneracion:

o  Disponibilidad: Full-time
. Idiomas:

e  Sexo: Masculino

También se utilizara como medio de comunicacion de esta busgqueda (en los casos
que los tiempos necesarios para cubrir el puesto asi lo permiten) la revista interna de la
empresa que se entrega mensualmente con el cobro del sueldo para los puestos
técnicos (soldador, area trituracion, operarios de turnos, limpieza, servicios eléctricos,
pintureria, construcciones y refacciones civiles) proponemos la busqueda externa a
través de las siguientes fuentes de reclutamiento.

1- BASE DE DATOS: (curriculum): a tal efecto se debera desarrollar un archivo o
base de datos que contenga las solicitudes de ingreso y curriculum de personas que por
cualquier situacién se hayan acercado a solicitar empleo. Esto puede darse por
reclutamientos anteriores o espontaneamente.

Se debe promover permanentemente el enriquecimiento de la base de datos y recibir y
atender convenientemente a las personas que se presentan para solicitar empleo.

La base de datos sugerimos gue sea renovada semestralmente y para ello la mejor
propuesta es el punto siguiente.
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2- AVISOS EN LA EMPRESA: proponemos se publique un aviso cada seis meses
para renovar la base de datos y ademas como forma de marketing los avisos deben ser
publicados en periodicos locales de mayor importancia en la zona (la voz del interior,
infoguia Malaguefio, ya que es el diario local de la zona) la eleccién de dias de
publicacion asi como la seccion y pagina de la publicidad debe realizarse de acuerdo
con los usos habituales y convenientes.

Los avisos deben contener el nombre y logotipo de AEPSA SRL (salvo situacion de
excepcion donde se requiere mantener el anonimato), desarrollar un breve comentario
sobre la filosofia de trabajo y la propuesta laboral y especificar con claridad los
requisitos indispensables del puesto que se solicite.

Asi mismo deben mencionar dia, hora y lugar de presentacion de los interesados para
llenar las solicitudes envio o entrega de curriculum u otros elementos de informacion
solicitados

3- INSTITUCIONES EDUCATIVAS: para determinadas sustituciones en la que
las condiciones del mercado laboral lo permitan resulta conveniente realizar esta fuente
de reclutamiento. Se mantendra informado y se analizaran los aspectos legales
vigentes; como asi también la existencia en la zona de instituciones educativas a fines
a la demandada por AEPSA SRL, por ejemplo estudiantes de electromecanica.

Deben evaluarse las posibilidades de celebrar convenios con dichas instituciones que
puedan contener aspectos de mutuos beneficios, sino también a integrar sus planes de
estudio con los requerimientos técnicos de AEPSA SRL.

Se dejara establecido con dichas instituciones aspectos como cada cuanto se requiera
postulantes, que perfil se necesita, cuantos elaborara el estudiante y cuantos la
institucion educativa por este recurso.

4-  PAGINA WEB: proponemos que AEPSA SRL utilice una pagina web como otra
fuente de reclutamiento. Para ello se debera colocar un icono en la misma a donde
invite a quienes lo deseen a formar parte del equipo de trabajo. Ingresando en ese
icono podra cargar los datos que la pagina le vaya solicitando. Ademas se permitira
adjuntar el curriculum vitae y ser enviado por correo a la siguiente direccién
busquedadepersonal @aepsa.com .
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IDENTIFICACION

Documento y numero (*) pu 1 3 |

DATOS
PERSONALES

Apellidos (*)

Nombre/s (*)

I

l
CULT/C.ULL(* For M |
Fecha de Nacimiento{dd/mm/aaaa) (*) ﬁ
Sexo (%) W
Nacionalidad (*) Fl'gcnh'm .’

Estado Civil (*) F—“ - g v'
Cantidad de Hyos(*)

Personas a cargo bo :]'

Domicilio {*)

Codigo Postal
Pais (*) Jronna j'
Provincia (*) Foracha
Localidad (*)

Zona (™) gm stito .'
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Bamio

Telefono (*)

Telefone para mensajes |

P:II:L.[LH 1tar par |

Email |

Confirmmer Email |

Situacion

Laboral

Forma de contacto de la empresa : aoina weh
Sitnacidn laboral aetual: e hd

Forma de contratacion achual ; j'
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Generales

Disponibilidad Fn‘ednat.; vl
Aceptana puestos eventuales fb vl

Dispilidad para viajar aal interior o 'E :]'

Externor del pais

Disponibilidad para radicarse en otra et

Cuidad:

Preferencia laborales:

Aplicaciones para proximo puesto

Estudios

Estudios universitaros: istinn2 -

Universidad: l

= F: vl
Completo

L F Ersm'z)s 'I
Estudios secundanos:

Completos:

Otros estudios: m
Otros estuchos{titulo} I

Postgrado 0 v
Posgrado (titulo) l

“‘MOTIVOS QUE CAUSAN EL ALTO INDICE DE ROTACION EN AEPSA SRL”

98



LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS
INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Conocimientos

Dhspomnibilicacd

Ciros idiomas

Otros conociimientos

Experiencia laboral

Ageal™)

Puestol™}

Cargo

Empres donde trabajod*)

Fubro de la
Emprasa

Fermmeracion
{por mes})

Tareas realizadas en el puestol*)

Fecha de ingraso
Mes v anio

Fecha de baja mes
Y ano

Antigiiadad
[Afios )

Causa de baja

|.:-I:.:J:'.-cn:i*n o El

F.a'en]a da shastecimientn j

|
—

T

[
T
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5- CONSULTORAS DE RRHH: proponemos la utilizacion de esta fuente de
reclutamiento para las épocas que AEPSA SRL sabe que aumentaran la demanda de
trabajo (paros prolongados planificados de hornos en las industrias cementeras que son
los clientes directos de AEPSA) donde se podra contar con personal eventual por una
cierta cantidad de dias o de meses sin preocupacién por cuestiones legales de
accidentes y otras.

Sugerimos que el proceso de reclutamiento conste de los siguientes pasos.
a) detectar la necesidad o vacante: cuando se produzcan vacantes extraordinarias el
supervisor debera informar del hecho con una antelacién minima de dos semanas,
contadas a partir de la fecha en que se requerira la plena cobertura de las vacantes.
Debera completar el formulario de solicitud de personal y enviarlo al area de Recursos
Humanos

SOLICITUD DE PERSONAL
FECHA:

SECTOR DEL DOLICITANTE:

RESPONSABLE:

MOTIVOS DE LA SOLICITUD:

PUESTO A CUBRIR:

PUESTO NUEVO: Si NO

REEMPLAZA A :

PERFIL

EDAD:

SEXO:
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ESTUDIOS:

CONOCIMIENTOS / EXPERIENCIA PREVIA :

FECHA ESTIMADA DE INGRESO:

FIRMA SOLICITANTE

FIRMA RESPONSABLE DE RRHH:

SE INCORPORO Sl NO

FECHA

APELLIDO Y NOMBRE:

FIRMA DE CONFORMIDAD DEL RESP. SECTOR:

b) buscar informacién del puesto: al detectarse una vacante quien esta a cargo
del proceso de reclutamiento (Responsable de recursos humanos) debe proceder de
inmediato a obtener toda la informacion necesaria para el proceso de blsqueda, a
saber: perfil del puesto requerimientos, plazos para incorporacion o cualquier otra
informacion adicional que sea necesaria) para ello una vez recibida la solicitud de
personal se reunira el responsable de recursos humanos con el supervisor y el gerente
general para definir dichas cuestiones.
c¢) determinar la fuente a utilizar: como paso siguiente el gerente de recursos humanos
elegird e implementara la fuente de reclutamiento que sera utilizada para convocar a
candidatos potenciales. Es decir que si se utilizan la base de datos o instituciones
educativas se procedera a llamar a los candidatos por el medio méas conveniente; o bien
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se procedera a elegir y contratar una agencia o bien preparar el aviso para el peridédico
y realizar su publicacion en el caso que sea necesario.

d) planificar y organizar la recepcion de solicitudes: se propone que este punto se
haga de manera simultanea con el anterior (determinar las fuentes a utilizar) se
determinara cuidadosamente los dias, hora y responsable de la recepcién de solicitudes
y que debera dejar y completar el postulante de manera para evitar cola o esperas y
dispensar un trato correcto y ordenado a los postulantes.

e) receptar a los postulantes: proponemos que el lugar donde se receptaran los CV sea
la oficina central de la calle Juan Manuel de Rosas ya que la misma cuenta con una
sala de capacitacion, donde los postulantes podran sentarse a completar la solicitud de
empleo ademas queda en un lugar de facil accesibilidad para poder llegar.

La recepcion de la solicitud sugerimos que la realice un auxiliar de RRHH.

La tarea a realizar en la recepcion de solicitudes consiste en recibir dentro de un
horario convenido a los interesados suministrar un formulario de solicitud de empleo
asesorias sobre llenado del mismo, la recepcion de otra documentacion que hubiera
solicitado (DNI y constancia de CUIL) y comentar con respecto a los pasos que se
seguiran

SOLICITUD DE EMPLEO

NOMBRE Y APELLIDO ...cooiiiiiiii e
TELEFONO. . ..o

EDAD .................. afios FECHA DE NAC ........ . [
NACIONALIDAD ......cooooiiiiiiiiiin,

ESTADO CIVIL .......ccccecuenes DOMICILIO

veveeneenen. CODUPOST i

BARRIO / LOCALIDAD ......ccoooiiiiiieinieiee, CIUDAD
................................................... DNI.......ceveviviieceveeee. Cll . CUIL

FAMILIA NOMBRE Y EDAD OCUPACION

APELLIDO
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PADRE

MADRE

CONYUGE

HIJO /A

¢ TENES HERMANOS? SI / NO ¢ Cuantos?

EDUCACION INSTITUCION TITULO / CARRERA

SECUNDARIO

UNIVERSITARIO

OTROS

¢ Qué actividades realizas en tu tiempo libre?

EMPLEOS ANTERIORES

DESDE ........ [ HASTA ........ [

NOMBRE DE LA EMPRESA...........cooiiiii TELEFONO
SUPERIOR INMEDIATO ......ccooviiiiiiiiiiiiien, MOTIVO DE EGRESO
PUESTO ..o TAREAS DESEMPENADAS

DESDE ........ [ HASTA ...... [,

NOMBRE DE LA EMPRESA ..., TELEFONO

SUPERIOR INMEDIATO ....cccoiiiiiiiiiicecee, MOTIVO DE EGRESO
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NOMBRE DE LA EMPRESA ........ccociiiiiiiiiiiene TELEFONO
SUPERIOR INMEDIATO ......cccovenne MOTIVO DE EGRESO
PUESTO ............. TAREAS DESEMPENADAS

Autorizo a que se indague acerca de las afirmaciones contenidas en esta solicitud,
como requisito para mi postulacién

ingreso. Y que la falsedad u omision de datos es causa justa para el rechazo de la
solicitud o el despido. En caso de

ingresar, estoy de acuerdo en cumplirlas reglas y requisitos de AEPSA en todo
momento.

Firma y aclaracion
SOLO USO INTERNO
ler. ENTREVISTA

ENTREVISTADO POR...........c.ocoiiiti.

2da. ENTREVISTA
ENTREVISTADO POR.....................

F) realizar entrevista preliminar: sugerimos que se realice la entrevista preliminar
cuando el postulante se decida a llevar su CV y completar la solicitud.
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Esta breve entrevista permitird conocer superficialmente el candidato, debe ser
llevada a cabo por el asistente de RRHH, esta entrevista tendra por objeto obtener
informacion a los fines de realizar una preseleccion de los candidatos. Por lo tanto
deben observarse aspectos tales como experiencia, decision, capacidad expresiva, etc.

Ademas de profundizar la informacion mas importante contenida en la solicitud de
empleo.

Sugerimos que a medida que se entrevista al finalizar esta entrevista preliminar se
coloque una evaluacion estandarizada a cada postulante, ejemplo:

- Se utilizara un nimero 1 en el caso de que el candidato retna los requisitos
establecidos en el perfil de puesto.

- Se utilizara un numero 2 en el caso de que el candidato no retna los requisitos
para este puesto de trabajo pero si para otro dentro de la organizacion.

- Se utilizara un nimero 3 cuando el candidato no retina las condiciones
necesarias para este puesto ni para otro posible en la organizacién por lo que sera
descartado.

g) Analisis y ordenamiento de las solicitudes: finalmente el asistente de Recursos
humanos procederd a estudiar la informacion de los candidatos a través de los datos de
la solicitud y la impresidn que obtuvo en la entrevista con el objeto de preseleccionar
los que serén convocados al proceso de seleccidn teniendo especial atencion en el
cumplimiento de los requisitos establecidos en las politicas generales y en los aspectos
del perfil del puesto que hayan podido ser evaluados con los datos de la solicitud y la
entrevista preliminar.

el resto de las solicitudes que retnan los requisitos basicos, deben ser clasificadas y
archivadas en la base de datos.

SELECCION:

En este caso la responsable de llevar a cabo el proceso de seleccion sugerimos que
sea el auxiliar de recursos humanos y supervisor general quienes deberan ser
capacitados para tal funcion para reemplazar en forma adecuada. Para ello se disefiara
temario para capacitarlo en los siguientes temas:

Analisis y descripcion de puestos.
Perfil de puesto.

Fuentes de reclutamiento.
Proceso de seleccién

Tipos de entrevistas

Errores del entrevistador
Estructura de entrevista

Tiempos de entrevista
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e  Espacio fisico
e Etc.

INDUCCION:

Como actualmente AEPSA no cuenta con personas que pueda brindar esta
capacitacion proponemos que se contrate a una consultora externa que sea responsable
de llevar a cabo la misma.

Cuando se incorpora personal interno el proceso de seleccion se realizara a través del
inventario de RRHH y cuadros de reemplazos potenciales (explicado con anterioridad
en la propuesta).

Cuando se incorpora personal externo, AEPSA debera extremar todos los medios
posibles para seleccionar personas que se ajusten al perfil buscado; un esfuerzo mayor
en los procesos de seleccion evitara mayores gastos y problemas con el personal ya
incorporado.

Proponemos que para el proceso de seleccion de personal externo a la empresa sea
correcto cuente con los siguientes pasos:

1. Revision de solicitudes: el primer paso del proceso de seleccién debera llevarlo a
cabo el responsable de recursos humanos quien realizara un analisis profundo de las
solicitudes preseleccionadas estableciendo un orden de merito de los candidatos, hasta
alcanzar la cantidad de solicitudes que sean necesarias con relacion a la cantidad de
puestos a cubrir.

2. Convocar a los postulantes: aqui sugerimos que sea responsabilidad de la
recepcionista de la empresa.

El auxiliar de recursos humanos sera responsable de prever donde citar a la gente
cada cuanto citarlos (20 minutos) si la entrevista se hara de manera individual o grupal.

3. Entrevista de seleccion: sugerimos que se desarrolle la entrevista de seleccion
con estricto cumplimiento del horario fijado, en un lugar adecuado en términos de
privacidad, interrupciones, ruidos por ello proponemos que el mejor lugar es la oficina
central de la organizacion.

Para realizar la entrevista proponemos la utilizacion de un formulario de evaluacion
de entrevista donde se vaya colocando el nombre y apellido de los postulantes citados
y el concepto o apreciacion (excelente, muy bueno, bueno, regular, o no evaluado)
luego de la entrevista de aspectos como presencia, expresion verbal,
relaciéon/integridad, experiencia, estudios secundarios, manejos de PC, intereses,
rotacion en trabajos anteriores y aspectos técnicos en conocimiento.

EVALUACION DE LA ENTREVISTA
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Localidad .....cooormneeeee

Concepto /Apreciacion:

E Excelente
MB Muy bueno
B Bueno

R Regular

NE No Evaluado

Entrevistadores

LISTA DE PARTICIPANTES

Apellido y Presencia | Expresion R.1 Exp. | Est. Sec. P.C. Interés | Rotacion Caja
Nombre verbal - anterior

4. Entrevista con el supervisor: como esta entrevista solo llegan los candidatos que
superaron la entrevista anterior el supervisor solo se encargara de indagar sobre
aspectos tecnicos del puesto. Se realizaran juegos de simulacion.
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5. Verificacion de antecedentes: en todos los casos deberan ser evaluados los
antecedentes de los postulantes preseleccionados, esta tarea sera responsabilidad del
auxiliar de recursos humanos.

- Antecedentes académicos: los antecedentes académicos solo se relevaran a
través de los certificados analiticos que presente. Debera dejar en recursos humanos
una copia pero acercar el original para que se constate la veracidad del mismo. En el
caso de que sea una seleccion de estudiantes la misma facultad debera hacer el
relevamiento de promedio y materias aprobadas.

- Antecedentes laborales: para la peticion de antecedentes laborales proponemos
una solicitud que deberd completar la empresa a la cual pedimos referencia si la
empresa cuenta con area de recursos humanos la referencia deberan ser solicitadas a
ese sector. Si no cuenta con ese sector deberemos solicitarlas a su superior inmediato a
la persona de referencia que nos haya brindado el postulante, en caso de que se niegue
a completarlo debemos inducirlo a que responda esas preguntas y lo contestaremos
nosotros.

PLANILLA REFERENCIAS LABORALES

APELLIDO y NOMBRE: ... e
PUESTO ! e
EMPRESA; ... e
PERSONA CONTACTO: ..ottt e e e e e e
PUESTO OQUE OCUPABA. ... e e
PERIODO DE TRABAJO: ...
DESDE . ..... [ oo HASTA: ... ] ...

TAREAS QUE DESARROLLABA: ..o
COMO CALIFICARIA SU DESEMPENO: ........cccovviiiiiiiiiieeiie e

EXCELENTE MUY BUENO BUENO REGULAR
MALO

MOTIVO DEL EGRESO:
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FIN. CONTR. DESPIDO RENUNCIA
ACUERDO
LO VOLVERIA A REINCORPORAR Sl NO

COMENTARIQOS:

6. Decision de contratar: es recomendable que sea una decision conjunta entre
quienes participan del proceso: asistente de recursos humanos y supervisor. Por
muchas razones la decision final debera ser muy solida.

La decision de contratacion debera ser comunicada a los interesados a la brevedad. La
comunicacion sugerimos que la realice el responsable de recursos humanos via
telefonica durante dicha comunicacién debera darle ademas de la noticia de su
incorporacion, la fecha precisa en que sera incorporado y las instrucciones precisas
sobre la documentacidn que debera presentar para su incorporacion y firma del
contrato

7. Examen médico pre ocupacional: proponemos que si bien no se haga el examen
pre ocupacional apenas ingrese la persona al puesto debera ser realizada cuando la
persona este por finalizar su periodo de prueba en la empresa, el examen que debera
realizarse debe apuntar a problemas de columna, auditivos, musculares, de tension ya
que el riesgo mas grande de accidentes que se ocasionan es por malos movimientos o
esfuerzos al realizar las actividades ya nombradas con anterioridad.

INDUCCION:

El proceso de Induccién forma parte importante en el recibimiento que se le otorga al
nuevo empleado, ya que muestra la secuencia de actividades a seguir para la
implementacién del programa y manual de Induccién dentro de la organizacion.

El nuevo trabajador va a encontrarse de pronto inmerso en un medio con

normas, politicas, procedimientos y costumbres extrafios a él. EI desconocimiento de
todo ello puede afectar en forma negativa su eficiencia asi como su satisfaccion.
Entonces, la propia organizacion debe preocuparse por informar al respecto a todos los
nuevos integrantes, y establecer planes y programas cuyo objeto sera acelerar la
integracion del individuo, en el menor tiempo posible, al puesto, al jefe, al grupo de
trabajo y a la organizacion en general por eso proponemos.

e  Reducir el nivel de ansiedad y nerviosismo a que se exponen, las personas al
ingresar por primera vez a su lugar de trabajo.
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e  Ofrecer la informacidn necesaria para trabajar en forma comoda y eficaz.

e Ayudar al nuevo trabajador a comprender los aspectos especificos de su trabajo
en la organizacion.

e  Facilitar al personal de nuevo ingreso, los aspectos sobre procedimientos,
organizacion, marco juridico-laboral propios de la institucion.

e  Promover la adaptacion de las caracteristicas personales de los nuevos
empleados con los demas de la organizacion.

Todo lo expuesto se puede realizar de la siguiente manera:

Induccion al departamento de personal:

e Conferencias

e Peliculas

e  Proyecciones de transferencia
e Visitas a la empresa.

Introduccion al puesto.

e  Presentacion del nuevo empleado en su area de trabajo.
e  Descripcion del puesto a desempefiar.

Incorporacion adecuada

e Influir en su actividad
e  Motivar su rendimiento
e  Adaptacion positiva

e  Lograr estabilidad

e Lograr lealtad

Proponemos por otra parte que la organizacion en cuestion realice un manual de
induccidén en donde el mismo tendré que tener la siguiente informacion con respecto de
la empresa.

“‘MOTIVOS QUE CAUSAN EL ALTO INDICE DE ROTACION EN AEPSA SRL”

110



LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS
INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Manual de induccion

e Indice

e Prologo

e Historia de la Organizacion

e  Caracteristicas de la organizacion
Sus productos

Objetivos generales

Aspectos generales de trabajo
Politicas generales

Horarios, dias de pago.

Articulos que produce o servicios que presta
Estructura de la organizacion
Politicas de personal

Prestaciones

Ubicacion de servicios
Reglamentos interior de trabajo
Plano de las instalaciones
Informacion genera

El proceso de induccion debera ser llevado a cabo por la auxiliar de recursos

humanos en cuanto a la induccién a la empresa (historia, cultura, politica, etc.) el
supervisor serd responsable de la induccion al puesto de trabajo (circuitos internos,
procedimientos, controles, etc.)

Para llevar a cabo un correcto proceso de induccion se deberan establecer los tiempos
necesarios, los actores involucrados y los temas a desarrollar para llevar a cabo cada
etapa de dicho proceso.

Ejemplo: La induccion del nuevo colaborador se llevara a cabo en 7 dias

Dia 1) Bienvenida a AEPSA SRL; la misma sera llevada a cabo por el responsable de
Recursos Humanos.

Horario de 9 a 13 hs.

Temas: Bienvenida a AEPSA: ;Qué es AEPSA SRL? Historia de la empresa.
Mision. Vision. Politicas Valores de la empresa. Organigrama.

Horario de 15 a 18hs

Recorrida por la oficina central. Firma de contrato, llenado de legajo. Entrega de

uniforme.
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Dia 2) Bienvenida al puesto de trabajo: que sera llevada a cabo por el supervisor y
lider del puesto.

Horario de 9 al3hs Bienvenida al puesto. Presentacion del equipo de trabajo.
Presentacion del plan de entrenamiento. Recorrida por el ambiente de trabajo.
Horario del5 a 18hs.

Lectura del manual Trabajo conjuntamente con el lider del puesto.

Dia 3) Horario de 9 a 13hs

Trabajo de mantenimiento (por ejemplo).

Horario de 15 a 18hs

Realizar practicas de mantenimiento en la empresa donde se prestara el servicio.
Tareas de Cierre.

Dia 4) Horario de 9 a 13hs

Capacitacidon en mantenimiento, soldadura, etc. (primera parte) con empresa
tercerizada responsable de la capacitacion previa al ingreso.

Horario de 15 a 18hs

Practica de mantenimiento y relacion en equipo.
Dia 5) Horario de 9 a 13hs

Trabajo en area laboral con compafieros.
Horario de 15 a 18hs

Recorrer el lugar de trabajo y describir que le parece positivo y negativo del ambiente
laboral en una primera instancia.

Dia 6) Horario de 10 a 13hs

Capacitacion en higiene y seguridad (segunda parte) con el supervisor y gerente
general.

Horario de 15 a 18hs

Trabajo en area laboral.

Dia 7) Horario de 9 a 11hs

Evaluacién Tedrica (la misma consiste en 30 multiple choise y casos practicos reales)
Horario de 13 a 15hs

Evaluacién Préctica (la misma consiste en realizar 5 su labor ya dentro del equipo de
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trabajo para tener una primera nocion de su manera de desempefiarse en equipo e
individualmente, su atencion, responsabilidad, ganas, etc., controlada por el supervisor
y el gerente general)
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PLAN DE INDUCCION

Dia1l

Dia 2

Dia 3

Bienvenida a AEPSA

Bienvenidas a la empresa

Practica 1

9al13Hs.

9a 13 Hs.

9a13Hs.

Historia, Mision, Vision,
Politicas

Presentacion del equipo
de trabajo

Practicas de
mantenimiento u otras
actividades

Valores Organigrama de
la empresa

Presentacion del plan de
induccion

15a13 Hs

15a18 Hs.

Recorrida por el puesto

Practicas de soldadura

Recorrida por la oficina
central

15a18hs

Firma de contratos y
llenado de listados

Lectura del manual con
lider del area

Entrega de Uniforme

Dia4 Dia 5 Dia 6 Dia7
Practica 2 Practica 3 Practica 4 Evaluacion
9al13Hs 9al13Hs 9al13Hs 9a 1l Hs.

Capacitacion en

Trabajo en el area

Capacitacion

Evaluacion tedrica

como con el equipo de higiene y seguridad
desempefiarse en su | trabajo
puesto
15a 18 Hs. 15a18 Hs 15a 18 Hs 13a15Hs
Practica de Deteccion de Trabajo en equipo | Evaluacion y
mantenimiento u puntos a cambiar o | dentro del puesto practica

otras actividades

mejorar en el area
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CONCLUSION
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CONCLUSION:

De acuerdo al trabajo realizado, llegamos a la conclusion que nuestro diagnostico es
efectivo: “El proceso de planeamiento, reclutamiento, seleccion e induccion que se
llevan a cabo en AEPSA SRL, determina el alto indice de rotacion en la misma”. Un
indice de rotacién promedio anual que equivale al 60% de la dotacion actual de
empleados en la empresa.

Hay varios agentes o elementos que llevan a la rotacion de personal pero en este
trabajo de acuerdo a la informacion recaudada solo nos remitiremos a los procesos de
planificacion, reclutamiento, seleccion e induccion como venimos tratando.

PLANIFICACION:

Fortalezas: La planificacion es realizada solo por necesidades internas (planificacion
estratégica, nuevos servicios) para fechas puntuales donde se sabe que hay méas
demanda de prestacion de servicios. Por ejemplo: en Holcim cliente principal de
AEPSA SRL, la planificacion anual consta de dos paros de horno cementero en donde
se nota un gran incremento de trabajo, lo que trae aparejado una gran demanda laboral.

Debilidades: no se planifican necesidades de mercado (econémicos, politicos,
tecnoldgicos, competencias, legales, etc.) ni por fuerzas de trabajo (despidos,
renuncias, muerte, rotacion, ausentismo).

v" En AEPSA SRL no hay una planificacion de la entrevista debido a que los
improvistos que son muchos, no permiten que en las mismas por el tiempo que los
apremia puedan planificarse.

v No hay una relacion reciproca entre la planificacion de recursos humanos con la
planificacidn estratégica del negocio.

v’ Para pronosticar la oferta de candidatos internos no existe un inventario de
calificaciones, grafica de personal sustituto y analisis del mercado laboral.

v No existen métodos para predecir las necesidades futuras de empleados.
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RECLUTAMIENTO:

Debilidades: al no haber una planificacién de necesidades de personal, cuando surgen
las mismas, no permiten llevar a cabo un buen proceso de reclutamiento, debido a las
exigencias en tiempo.

v" Una de las fallas en el proceso de reclutamiento en AEPSA SRL es que tienen
como una de sus fuentes el PPP (programa primer paso); y los postulantes para este
programa no son evaluados antes de recepcionar la solicitud de los mismos. No
teniendo los postulantes no solo experiencia (motivo por el cual se lanza el plan) sino
tampoco disponibilidad horaria, ni actitud para el puesto en cuestion.

v Lo mismo sucede con otra de las fuentes de reclutamiento como es la de los
referidos (parientes 0 amigos). Porque a estos en algunas oportunidades no se los
evalud para verificar si cumplen con el perfil de puesto establecido, siendo
incorporados a la empresa con la suposicion de como son conocidos de un trabajador
ya de la misma, conocen como se trabaja, y trabajara igual que esa persona que los
recomendd. Segun la informacion recaudada en caso de los empelados actuales el 75%
ingreso por un conocido.

v" En el momento de llevar a cabo el proceso de reclutamiento, el perfil y
descripcion de puesto no es tenido en cuenta.

v Quienes reclutan no tienen actualizado los requerimientos del mismo de acuerdo
a las necesidades cambiantes que la actividad requiere.

v Uno de los requisitos excluyentes en la descripcion de puesto de AEPSA SRL es
la edad de 18 a 45 afios. De acuerdo a la informacion recaudada el promedio actual de
trabajadores es de 33 afos.

v Otro requisito excluyente es el nivel de estudio: secundario completo. Pero nos
encontramos con algunos casos de empleados actuales que no tienen el secundario
completo.

La funcion del reclutamiento esta estrechamente vinculada con el proceso de
seleccion ya que una seleccidn es posible si se proporciona un buen numero en
cantidad y calidad de candidatos para el puesto.
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SELECCION:

Fortalezas:

e Eltipo de entrevista utilizada es mixta: hay preguntas preestablecidas,
predeterminadas y otras que no son previstas, que surgen de acuerdo al historial
entrevistado.

e  Se establece un horario y fecha para realizar las entrevistas.

Debilidades:
e No hay un tiempo de duracion por entrevista.

e Elespacio fisico es variado, no hay un lugar especifico para la realizacion de
entrevistas: a veces la oficina de Recursos Humanos, otras el hall central, otras en el
lugar de trabajo. Un 50% segun la informacion obtenida fue entrevistado en la oficina
de recursos humanos, el 30% en el lugar de trabajo y un 20% en el hall central.

e No hay una persona capacitada para tal funcién. No hay una persona que se
dedique exclusivamente a realizar las entrevistas. Las mismas pueden ser realizadas
por: el responsable de recursos humanos, el gerente general, el supervisor. En el
proceso de seleccion las entrevistas el 35% las realizo el gerente general, el 50% el
responsable de recursos humanos y el 15% el supervisor.

e  Alguno de los pasos del proceso de seleccion que no son tenidos en cuenta en
este tipo de puesto es la verificacion de datos y referencias. Examen médico pre
ocupacional y la descripcidn realista del puesto. Y a ninguno de los trabajadores se le
solicito como requisito para su ingreso la constancia de finalizacion de sus estudios o
analitico.

e Al no haber una persona que se dedique exclusivamente el proceso de seleccion,
no hay una persona que decida a quien contratar. Esta decision es compartida y
dependera de quien haya realizado dicho proceso.

Una vez que se contrato a una persona adecuada, el departamento de recursos
humanos debe lograr que el recién llegado se convierta en un empleado productivo y
satisfecho. Para ello es fundamental la existencia de un plan de acogida o recepcién de
los nuevos empleados a la organizacion, la empresa, la cultura de la empresa y el
puesto de trabajo.
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INDUCCION:

FORTALEZAS:

e En AEPSA SRL, existe un manual bien detallado de la misién, vision, valores,
cultura y politica de la empresa y de como deberia llevarse a cabo un correcto proceso
de induccion

e hay un plan de induccion que implica una orientacion e introduccion a los
nuevos empleados a la organizacion, a la cultura y al puesto de trabajo.

DEBILIDADES:

e el plan de induccion muchas veces no completa la informacion que el puesto a
ocupar requiere y hasta muchas veces se tocan temas que no son los necesarios para la
labora a realizar o no son utilizados nunca.

e Los comparieros de trabajo forman grupos espontaneos para colaborar con la
induccidn sin embargo solo orientan al puesto de trabajo en si pero no respecto a la
organizacion y a la cultura de la misma (lo mismo sucede con los planes de induccion
que se realizan antes y luego de la incorporacion)

Podemos ver que el 55% de los encuestados tiene una antigiiedad menor de 2 afios y
el 45% restante tiene una antigiiedad que no supera los 4 afios

DEMANDA LABORAL:

OPORTUNIDADES:
e  Posibilita un incremento de puestos de trabajo ocasionales.

e  Provoca mayores posibilidades de trabajar fuera de la localidad de malaguefio
ayudando a que la empresa logre ser reconocida en otros lugares.

e  Expansion de la empresa.

e Incremento de posibilidades laborales para los habitantes del pueblo.
AMENAZAS:

e Cuando no existe demanda laboral se provocan despidos en masa.

e Las personas no llegan a desemperiarse y a mostrar todo su potencial porque
duran poco tiempo en la empresa.

e Cuando baja la demanda se crea un ambiente de incertidumbre y miedo en la
empresa que no favorece en el trabajo.

e No puede crecer la organizacion
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DESCRIPCION DE PUESTO

AREA: Mantenimiento
NOMBRE DEL PUESTO: Supervisor general

LUGAR DE UBICACION DEL PUESTO: Diferentes areas de la empresa HOLCIM
y oficina en casa central.

HORARIO: de Lunes a Viernes de 9 a 19hs y Sabados de 9hs a 13hs

MSION DEL PUESTO: Supervisar y controlar las diferentes tareas de cada
trabajador dentro de su area particular.

DESCRIPCION DE FUNCIONES Y TAREAS:

a-  Controlar y supervisar: técnicas de mantenimiento, liderazgo en el equipo, lay
out, uniformes, presentacion general en el puesto de trabajo, higiene de area de trabajo,
cumplimiento de manuales, etc.

b-  Seguimiento de metas diarias y mensuales de tareas.

c- Seguimiento de motivacion, atencion, responsabilidad del equipo.

d- Control de modificaciones en politicas laborales u horarios

e-  Control de eficacia y eficiencia en la labor por parte del trabajador.

f-  Verificacion de tareas realizadas.

g- Seguimiento de la demanda de servicios que se deben prestar.

h-  Recepcion y respuesta a problemas y sugerencias del puesto.

i-  Seguimiento de capacitacion a encargados, auxiliares, etc.

J-  Aporte de capacitacion, sobre temas en los que el personal necesite

k- Organizar y dirigir reuniones de encargados y gerentes.

I-  Informe semanal por cada area y equipo.

m-  Supervisar la realizacion de inventarios.

n-  Control de carnet sanitarios y practicas de higiene y seguridad.
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DESCRIPCION DE PUESTO

AREA: Mantenimiento

NOMBRE DEL PUESTO: Lider del equipo

LUGAR DE UBICACION DEL PUESTO: area designada en Holcim SA
HORARIOS: de Lunes a Viernes de 9hs a 19hs y Sabados de 9ha a 13hs. °

LUGAR DEL PUESTO EN EL ORGANIGRAMA: Depende directamente del
supervisor

MISION DEL PUESTO: Supervisar las diferentes tareas para el buen funcionamiento
del equipo

DESCRIPCION DE FUNCIONES Y TAREAS:

a- Seguimiento de metas diarias y mensuales del area y el equipo

b. Seguimiento de las actividades realizadas y a realizar.

C. Cargar en tiempo y forma las actividades del equipo.

d- Realizar los pedidos de elementos de trabajo.

e- Controlar que los elementos de trabajo y uniformes estén en condiciones.
f- Devolucion de instrumentos de trabajo que no se van a usar, rotos..

g- Realizacion de inventarios.

h- Auditoria de desempefio.

DESCRIPCION DE PUESTO

AREA: Mantenimiento .

NOMBRE DEL PUESTO: Ayudante de mantenimiento

LUGAR DE UBICACION: areas designadas en Holcim

HORARIO: de Lunes a Viernes de 9 a 19hs y Sabados de 9hs a 13ha.
LUGAR DEL PUESTO EN EL ORGANIGRAMA: depende directamente del
lider del area.

MISION DEL PUESTO: ser el responsable del mantenimiento en el area
conjuntamente con otros integrantes con el Objetivo de cumplir con lo que el servicio
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requiere en tiempo y forma, para que de esta manera la empresa a la que se le prestara
el servicio quede conforme con la eficiencia y eficacia de la labor del equipo de
trabajo.

DESCRIPCION DE FUNCIONES Y TAREAS:

a. Realizar limpieza y reparacion de areas determinadas.
b. mantener el orden y el buen trato con los demas integrantes del puesto
C. Limpiezay Orden general del area de trabajo.

d. Colaborar con la recepcién de elementos de trabajo y actividades que se le
designan al momento.

e. Colaborar con lo que el lider sugiera responsablemente y con rapidez.
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Algunas de las preguntas que le realizamos al gerente general de la empresa:

¢Cuales son sus actividades puntualmente como Gerente General?
¢Hace Cuanto tiempo estd en AEPSA SRL?

¢A quienes tiene a su cargo? ¢ Usted le maneja la agenda al supervisor ;,como hace
ese control? ;Cada vez que despiden o renuncia una persona analizan las causas?
¢Planifican las necesidades de personal?

¢Has Participado de la nueva descripcion y perfiles de puesto? Actualmente el
Supervisor lleva a cabo el proceso de reclutamiento y seleccion
¢estas de acuerdo con ello? ¢ Qué opinidn merece al respecto? ¢ Consideras

que dichas personas estan capacitadas para hacerlo? ¢ Qué cosa modificarias del
proceso de reclutamiento y seleccién?

¢Que requisitos, que caracteristicas consideras necesarios para tomar a una persona?

¢Quienes evallan la continuidad de las personas Cuando se les esté por finalizar el
periodo de prueba?

¢Hay Capacitacion de personal? ; Antes o después de incorporar a las , persona?
¢Quién la realiza? ¢ Que temas se abordan?, ;Que papel juegan los compafieros en el
mismo? ;Se los evalua al finalizar la misma?

¢Hay posibilidad de promocién o transferencias dentro de la empresa? ;Hacia que
puestos?
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Un breve resumen de las preguntas realizadas al actual Responsable de Recursos
Humanos

¢Se planifican o proyectan las necesidades de personal? ¢;En que momento u
ocasiones?

Cuando una persona se va de AEPSA SRL ¢Se les hace alguna entrevista de salida?
¢Se sabe por que se va? ¢Se analizan otras posibilidades?

¢Consideras que hay rotacion de personal en AEPSA? ;En un indice alto, bajo O
normal? ¢ Por qué se da? ¢Se ha buscado revertir la situacion? ;Qué harias vos para
revertirla?

¢ Tienen descripciones de puestos? ¢ Estan actualizadas? ¢Se las tiene en cuenta a la
hora de la basqueda? ¢ Cuales son los requisitos principales para tomar a una persona?

¢Cuenta la empresa con un organigrama? ¢ Esta actualizado? ;Y cuentan con un
diagrama de Cantidad de personas por area? ;Cada cuanto los actualizan?

¢ Cuales son las fuentes de reclutamiento utilizadas actualmente? ;Siempre se
utilizaron las mismas?

¢ Tienen un proceso de seleccion sistematizado? ¢ Cudles son los pasos? ¢ Se los
realizada tal cual o se hacen modificaciones diarias?

¢Quien realiza el proceso de seleccién? ¢ Quien realizada las entrevistas de seleccién?
¢Dbnde? ¢Qué tipo de entrevista realiza? ¢Esta capacitada para hacerlas? ¢Existen
politicas de seleccion en la empresa? ¢ Cuéles?

¢Se realizan Examenes médicos previos al ingreso? ¢Por qué?

¢Se piden referencias laborales? ;Quién las solicita?

¢,Quien toma la decisién de incorporara a tal o cual persona? ¢Por que?
¢ Tiene base de datos? ¢ Estan actualizados? ¢;Cada cuanto se actualiza?

¢Quien lo actualiza? ;Cémo lo actualizan?

¢Se tiene en cuenta el periodo de prueba de una persona? ¢Se lleva un control de los
mismos? ¢Quién evalta la Continuidad o no de los empleados al finalizar el periodo de
prueba?

¢Se realiza algin proceso de induccién del personal a la empresa? ¢ Quién lo realiza?
¢Que temas se abordan? ¢Se evalla al finalizarlo?

¢Hay posibilidades de crecer en la empresa? ¢Los empleados lo Saben?
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Un breve resumen de las prequntas realizadas al Supervisor

¢Cual es tu funcion? ¢ Como es un dia tuyo?

¢ Tienes una agenda diaria con la distribucion de las tareas? ¢ Quien la maneja?
¢ Consideras que son muchas las tareas que tenés?

¢ Te han capacitado para realizar cada una de ellas? ;Cuanto tiempo? ¢De que
manera?

Cada vez que renuncia un empleado o lo despiden ¢se analizan las causas?
¢,Qué motivos originan una bdsqueda de personal?

¢Actualmente llevan ustedes el proceso de seleccion con el curriculumN espontaneos
que la gente acerca a la oficina? ¢ De que manera lo llevan a cabo a ese proceso?
¢ Tienen un modelo de entrevista a seguir? ¢Se los capacit6 para llevar a cabo el
mismo? ¢De que manera?

¢ Crees que es la manera correcta e llevar a cabo el proceso de seleccion?
¢Como lo harias vos? ;Quién deberia llevarlo a cabo?

¢Alguien colabora con vos en esta tarea de seleccion? ¢ De que manera?
¢ Cuales son los requisitos para tomar una persona?

¢ Donde se realizan las entrevistas de seleccion?

Estas entrevistas estan programadas en su agenda diaria

¢Quién toma la decision final de incorporar a tal persona?

¢Realizan algln tipo de prueba, juego, etc. para evaluar al candidato? ¢En que
consiste?

¢Quien le anuncia al Candidato la incorporacién?
¢Se realizan verificaciones de datos y referencias? ¢Quién lo hace?

¢Se realiza algun tipo de induccién? ¢Cuando (antes o después de incorporarlo)?
¢Quien la realiza? ;Cémo la realiza? ¢En que consiste? ;Qué temas se abordan?

¢Quienes evallan la continuidad o no de un empleado antes de finalizar el periodo de
prueba? Si no funciona en mantenimiento ¢se prueba la posibilidad de incorporarlo en
otra area?

¢Hay capacitacion de personal? ¢ Cuando? ;Quién la realiza? ; Que temas se
abordan? ;Se evalla al finalizar la capacitacion? ;Cémo?
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Un breve resumen de la entrevista realizada al ex gerente de Recursos Humanos

¢Planificaban y proyectaban las necesidades de personal?

¢Siempre? ¢En que Casos? ¢Porque? ;Como? ;Habia técnicas de pronostico?
¢Cuales?

¢ Qué motivos originaban una busqueda?
¢Se analizaban las causas de renuncias y despidos? ;Como?
¢Habia rotacion de personal?

¢Se calculaba el indice de rotacion? Como? ;Cuéles eran las causas de dicha
rotacion? ¢ De que manera se hubiera podido disminuir?

¢Dicho indice luego era incorporado a la planificacion y proyeccion de personal?

¢Existia un perfil de puesto con sus respectivas descripciones y especificaciones de
puesto? ¢Quién las realizaba? ;Coémo obtuvo la informacién para ello?

¢ Se actualizaban cada cuanto tiempo? ¢Se utilizaban a la hora de hacer una
entrevista?

¢Existia un diagrama de la cantidad de personas por area que se desempefian en la
organizacion? ;Organigrama? ¢ Se actualizaban periédicamente? ;Cada cuanto?

¢Cudles eran las fuentes de reclutamiento que utilizaban (Pasantes, diario,

PPP, espontaneos, recomendados, consultoras? ¢Histdricamente Se utilizaron
siempre las mismas? ¢ Cuales se utilizaba antes? ;Porque se cambio?

¢ Tenian base de datos? ¢Estaban actualizadas? ¢Cada cuanto se actualizaban?
¢Cémo se actualizaban? ;Qué Criterios tenian para a la hora de analizar un curriculo?
¢Habia posibilidades de promocion y transferencia? ¢;Hacia que puestos?

¢Ellos tenian alguna manera de manifestar el deseo de ser tenido en cuenta para
posibles vacantes? ¢Cuaél

¢Cdémo se desarrollaba una entrevista de seleccion? ;Habla un modelo a seguir?
¢Que tipo de entrevista se realizaba? (Estructurada, no estructurada) ¢Porque?

¢Quiénes la realizaban? ¢ Estaban capacitados para hacerlo? ¢ Cuanto tiempo
u vista? ¢ ue lu isico s iz S vistas”
demandaba una entrevista? ¢ En que lugar fisico se realizaban las entrevistas?

¢ Existia algun tipo de precaucion respecto al lugar fisico, tiempo necesario e
informacidn necesaria para llevar a cabo la entrevista?
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¢Se utilizaban pruebas o test? ;QuiéneS la realizaban?

¢Quiénes intervenian en el proceso de selecciéon?

¢intervenia el supervisor directo o encargado directo del puesto vacante?

¢ Qué contribucién hacia?

¢Se realizan exdmenes medicos? ¢Por qué ?

¢,QUE cosas se tenian en cuenta para tomar a una persona?

¢Quién tomaba la decision final de incorporacion?

¢Quién le anunciaba al candidato sobre su incorporacion? ; Como se le decia?
¢Se realizaban verificaciones de datos y referencias?

¢Habia induccion? ¢En que consistia, que temas se abordaban?

¢Antes o después de incorporada la persona? ¢ Quién era el responsable de dicho
proceso? ¢ Cual era la contribucion de recursos humanos en ello? ;Qué papel tenian los
comparieros en esto?

¢Quiénes evaluaban la continuidad o no de una persona cuando estaba por finalizar su
periodo de prueba? ¢Si no funcionaba en venta se consideraba la posibilidad de
probarlo en otras areas? ¢Por qué?

¢Habia capacitacion? ;Antes o después de incorporada la persona? ¢Quién las
realizaba? ¢Estaban capacitados para hacerlo? ;Qué temas se abordaban?

¢ Qué papel juegan los comparieros en esto? ¢ Se los evaluaba al finalizar la
capacitacion? ¢ De que manera se los capacitaba? ;Qué técnicas de Capacitacion se
empleaban? ;Por qué?
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Encuesta realizada a los trabajadores actuales de AEPSA SRL

TRABAJO DE INVESTIGACION: "Para mejorar el ambito laboral y la
productividad de la empresa”

o Femenino
o Masculino

Marque con una Cruz la respuesta correcta.

1) ¢Hace cuanto tiempo trabajas en la empresa?

a) 1 mes a 2 afios

b) 3 afos a 4 afios

¢) 5 afios a 8 afios

d) Mas de 8 afios

2) ¢Como llegaste a la empresa?
a) Aviso

b) Conocido

c) Curriculo espontaneo

d) Consultora

e) Institucion educativa

f) Sindicato

3) ¢Cuantas entrevistas te realizaron?

a)0
b) 1
)2
d) 3
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4)  ¢Quiénes te realizaron las entrevistas?

a) Director
b) Gerente general
¢) Asesor de RRHH

d) Supervisor

5) ¢En que lugar fisico te la realizaron?

a) Oficina principal
b) Oficina de recursos humanos

¢) Lugar de trabajo en Holcim

6) ¢Cdmo te comunicaron el ingreso a la empresa?

a) Telefénicamente
b) Personalmente
¢) Por medio de una institucion educativa

d) Por medio de una consultora de recursos humanos

7)  ¢,Quién te comunico del ingreso a la empresa?

a) Asesor de RRHH
b) Gerente General

¢) Administrativos '
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d)otros

8) ¢Que Consideras que tuvieron en cuenta para tomarla decision de incorporarte?

a)Edad

b) Sexo

c) Disponibilidad horaria
d)Experiencia

e) Presencia

f)) Fluidez y expresion verbal
g) Formacion

h) Simpatia,

1) Amabilidad

J) Intereses personales y progreso

9) ¢Tuviste algun tipo de capacitacion?

a) Si
b) NO

10) ¢Antes de Comenzar a trabajar o posterior al ingreso a la empresa?

a) Antes de incorporarme a la empresa

b) Luego de incorporarme a la empresa

11) ¢Qué tipo de capacitacion?

a) Simulacion de condiciones reales

b)Estudio de casos

“‘MOTIVOS QUE CAUSAN EL ALTO INDICE DE ROTACION EN AEPSA SRL”

139



LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS
INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

¢) Actuacion

d) Ensefianza programada
e) Conferencias

f)Relacion experto-aprendiz
g) Videos, peliculas, etc.

h) Lectura

i) Rotacion de puestos

12) ¢Qué tema se abordaron en la Capacitacion?

a) Cultura y politicas de la organizacion
b) descripcidn de tareas a realizar.

c) Higiene y seguridad

d) Liderazgo

e) otros

13) ¢Cuanto tiempo duré esa capacitacion?

a) 1 dia
b) 1 semana
c) 1 mes

d) 1 dia varias veces al afio

14) ¢,Quién te realizé la capacitacion?

a) gerente General
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b) Asesor de RRHH
¢) Comparfieros

d) Supervisor

15) ¢Te evaluaron al final de la capacitacion?

a) Si
b) No
En caso de contestar si:

¢ Cémo te evaluaron?

a) Examen escrito
b) Observando

c) Entrevista de evaluacion

16) ¢Dichas capacitaciones abarcan un temario que luego sirven para poder
desempefiarte en alguna otra area de la empresa?

a) Si
b) No

17) ¢Existen posibilidades de crecimiento dentro de la empresa (ascensos o
transferencias)?
a) Si

b) NO

En caso de contestar si:

a) ¢Hacia que puestos de trabajo hay promociones o transferencias?
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b) Supervisor

c) Lider

d) Responsable
e) Administrativo
f) otros

18) ¢Te identificas con las tareas que realizas? ¢ Te gustan? ;Estas conforme con
ellas?
a) Si

b) NO

¢Por que? :

a) Me desempefio bien

b) Obtengo logros con mis tareas realizadas.
c) Tengo buena relacién con mis compafieros

d) Me interesa aprender mas dia a dia

19) (Estas de acuerdo con la cultura y las politicas de le empresa?

a) Si

b) NO

¢Por qué?:

20) Consideras que hay mucho Cambio de personal en AEPSA SRL?
a) Si

b) NO

Si la respuestas es si:

A) ¢Porque considera que sucede?:

a) Falta de Capacitacion
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b) Falta de adaptacion a las tareas

c¢) Disconformidad con la Cultura y politicas de la empresa
d) Clima laboral

e) Condiciones de trabajo

f) Carga horaria

g) Mal desempefio.

h) otros

21) ¢Alguna vez pensaste en Irte de AEPSA SRL?
a) Si

b) No

En Caso de responder si

21, a) ¢Por que?

a) Progreso personal o profesional

b) Mejora econémica

c¢) Disconformidad con las Condiciones de trabajo
d) Disconformidad Con las politicas de AEPSA
e) Estudio

f) Problemas personales o familiares

[0) 1 ] ({01

En caso de responder no

21, b) ¢Por qué?

a) Poco tiempo en la empresa

b) Comodidad

¢) Satisfaccion con el puesto de trabajo

d) buena remuneracién
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La encuesta de egreso para los gue se fueron por decisién propia es:

ENCUESTA DE EGRESO

1) IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO
Apellido y Nombre

Fecha de Ingreso

Fecha de Egreso

Puesto que ocupaste al ingreso

Puesto que ocupaste al egreso

2) MOTIVO DEL EGRESO (marque Con una Cruz la respuesta correcta)
a) Decision Propia

b) Decision de la Empresa

c) Comun Acuerdo

d) Otro

Si se trata de una decision propia, indigue a su vez el motivo
a) Mejor Propuesta

b) Razones Personales

c) Disconformidad con la cultura y politicas de la empresa
d) Clima laboral

e) Condiciones de trabajo

f) Carga horaria

3) LA EMPRESA (marque con una Cruz la respuesta correcta)

¢Hace cuanto tiempo trabajas en la empresa?
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a) 1 mes a 2 afos
b) 3 afos a 4 afios |
¢) 5 afios a 6 afios

d) Mas de 6 afios

¢, Coémo Llegaste a la empresa?
a) Aviso

b) Conocido

c) Curriculo espontaneo

d) Consultora

e) Institucion educativa

f) Sindicato

¢, Cuantas entrevistas te realizaron?
a)0
b) 1
c)2
d)3

¢, Quiénes te realizaron las entrevistas?
a) Director

b) Gerente General

c) Asesor de RRHH

d) Supervisor
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¢En qué lugar fisico te la realizaron?
a) Oficina principal
b) Oficina de recursos humanos

¢) Lugar de trabajo en Holcim

¢Como te comunicaron el ingreso a la empresa?
a) Telefonicamente

b) Personalmente

c) Por medio de una institucion educativa

d) Por medio de una consultora de recursos humanos

¢, Quién te comunico del ingreso a /a empresa?
a) Asesor de recursos humanos

b) Gerente general

¢) Administrativos

d) otros

¢Qué Consideras que tuvieron en cuenta para tomar la decision de incorporarte?
a) Edad

b) Sexo

c) Disponibilidad horaria

d) Experiencia

e) Presencia

) Fluidez y expresion verbal

g) Formacion

h) Simpatia,
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1) Amabilidad

J) Intereses personales y progreso

¢ Tuviste algun tipo de capacitacion?
a) Si
b) NO

¢Antes de comenzar a trabajar o posterior al ingreso a la empresa'?
a) Antes de incorporarme a la empresa

b) Luego de incorporarme a la empresa

¢, Qué tipo de Capacitacion?

a) Simulacion de condiciones reales
b) Estudio de Casos

c) Actuacion

d) Ensefianza programada

e) Conferencias

f) Relacion experto-aprendiz

g) videos, peliculas, etc.

h) Lectura

i) Rotacion de puestos

22) ¢Qué tema se abordaron en la Capacitacion?
a) Cultura y politicas de la organizacién

b) descripcion de tareas a realizar.

¢) Higiene y seguridad
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d) Liderazgo
e) otros

23) ¢Cuéanto tiempo duro esa capacitacion?
a) 1 dia

b) 1 semana
c) 1 mes

d) 1 dia varias veces al afio

24) ¢,Quién te realizo la capacitacion?
a) gerente General

b) Asesor de RRHH
¢) Comparfieros

d) Supervisor

25) ¢Te evaluaron al final de la capacitacion?

a) Si
b) No

En caso de contestar si:

¢ Como te evaluaron?
a) Examen escrito
b) Observando

c) Entrevista de evaluacion

26) ¢Dichas capacitaciones abarcan un temario que luego sirven para poder
desempefiarte en alguna otra area de la empresa?
a) Si
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b) No

27) ¢Existen posibilidades de crecimiento dentro de la empresa (ascensos o
transferencias)?
a) Si

b) NO

En caso de contestar si:

a) ¢Hacia que puestos de trabajo hay promociones o transferencias?
b) Supervisor

c) Lider

d) Responsable

e) Administrativo

f) otros

28) ¢Te identificas con las tareas que realizas? ¢ Te gustan? ;Estas conforme con
ellas?

a) Si
b) NO

¢Por que? :

a) Me desempefio bien

b) Obtengo logros con mis tareas realizadas.
c) Tengo buena relacion con mis compafieros

d) Me interesa aprender mas dia a dia

29) ¢Estas de acuerdo con la cultura y las politicas de le empresa?
a) Si

b) NO
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¢Por qué?:

30) Consideras que hay mucho Cambio de personal en AEPSA SRL?
a) Si

b) NO
Si la respuestas es si:

B) ¢Porque considera que sucede?:
a) Falta de Capacitacion

b) Falta de adaptacion a las tareas

c¢) Disconformidad con la Cultura y politicas de la empresa
d) Clima laboral

e) Condiciones de trabajo

f) Carga horaria *

g) Mal desempefio.

h) otros

CONSIDERACIONES: Las responsabilidades y tareas del puesto

¢Correspondian con lo que usted esperaba?
a) Si

b) NO

¢ Qué Opina usted Sobre Su puesto?
a) Malo

b) Regular

c) Bueno

d) Muy Bueno

e) Excelente

Las Condiciones de trabajo

a) Malo

b) Regular
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c) Bueno

d) Muy Bueno

e) Excelente

La informacion y orientacion recibida antes de ingresar a la empresa
a) Malo

b) Regular

c) Bueno

d) Muy Bueno

e) Excelente

La informacidn y orientacion recibida luego de incorporado a la empresa
a) Malo

b) Regular

c) Bueno

d) Muy Bueno

e) Excelente

La capacitacion que le proporcionaron
a) Malo

b) Regular

c) Bueno

d) Muy Bueno

e) Excelente

El trato que recibio de sus Superiores (jefes, Supervisores y lideres)
a) Malo

b) Regular

c) Bueno

d) Muy Bueno
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e) Excelente

El trato que recibio de sus compafieros
a) Malo

b) Regular

c) Bueno

d) Muy Bueno ¢

e) Excelente

¢Por qué razones abandonaste la empresa?

Qué Condiciones debié emprender la empresa para evitar la desvinculacién y

retenerlo?
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Anexo VIl
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Encuesta de egreso para los que se fueron despedidos por la empresa

Encuesta de egreso

1) IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO
Apellido y nombre

Fecha de ingreso

Fecha de egreso

Puesto que ocupaste al ingreso

Puesto que ocupaste al egreso

2) MOTIVO DE EGRESO (marque con una X la respuesta correcta)
a) Decisién propia

b) Decision de la empresa

c) Comun acuerdo

d) Otros

Si se trata de una decision propia, identifique a su vez el motivo

a) Mejor propuesta

b) Razones personales

c) Disconformidad con la cultura y las politicas de la empresa
d) Clima laboral

e) Condiciones de trabajo

f)  Carga horaria

g) Otro

e) LA EMPRESA (marque con una X la respuesta correcta)
Hace cuanto tiempo trabajas en la empresa?

a) 1mesa2 afios
b) 3afios a 4 afios
c) 5afosa 6 afos
d) Mas de 6 afios

Como llegaste a la empresa?

a) Aviso
b) Conocido

¢) Curriculum

d) Consultora
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e) Institucién educativa
f)  Sindicato

g) Otro

Cuantas entrevistas te realizaron?

a 0
by 1
c) 2
d 3
e) Otro

Quienes te realizaron la entrevista?

a) Director

b) Gerente general
c) Asesor de RRHH
d) Supervisor

En qué lugar fisico te la realizaron?

a) Oficina principal

b) Oficina de RRHH

c) Lugar de trabajo en Holcim
d) Otros

Como te comunicaron el ingreso a la empresa?

a) Telefonicamente

b) Personalmente

c) Por medio de una institucion educativa
d) Por medio de una consultora de RRHH
e) Otro

Quien te comunico el ingreso a la empresa?

a) Asesor de RRHH

b) Gerente
c) Administrativos
d) Otros

Que consideras que tuvieron en cuenta para tomar la decision de incorporarte?

a) Edad
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b) Sexo

c) Disponibilidad horaria
d) Experiencia

e) Presencia

f)  Fluidez y expresion oral
g) Formacion

h) Simpatia

i)  Amabilidad

J)  Intereses personales y progreso
k) Otros

Tuviste algun tipo de capacitacion?

a) Si
b) No

Antes de empezar a trabajar o posterior al ingreso en la empresa?

a) Antes de la incorporacion a la empresa
b) Luego de la incorporacion a la empresa.

Qué tipo de capacitacion?

a)  Simulacion de condiciones reales.
b) Estudio de casos

c) Actuacién

d) Enseflanza programada.

e) Conferencias

f)  Relacion experto-aprendiz

g) Videos, peliculas, etc.

h) Lectura
i)  Rotacién de puestos.
j)  Otros

Que temas se abordaron en la capacitacion?

a) Culturay politicas de la organizacion
b) Descripcion de tareas a realizar

c) Higiene y seguridad

d) Liderazgo

e) Otros

Cuanto tiempo duro esa capacitacion?

a) 1ldia
b) 1semana
c) 1mes
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d) 1 diavarias veces al afio
e) Otros

Quien te realizo la capacitacion?

a) Gerente

b) Asesor de RRHH
c) Comparieros

d) Otros

Te evaluaron al final de la capacitacion?

a) Si
b) No

En caso de contestar si.
Como te evaluaron?

a) Examen escrito

b) Observando

c) Entrevista de evaluacion
d) Otro

Dichas capacitacion abarcan un temario que luego podria servir para poder
desempefiarte en alguna otra area de trabajo?

a) Si
b) No

Existen posibilidades de crecimiento dentro de la empresa? (ascensos o
transferencias?

a) Si
b) No

En caso de contestar si.
hacia que puestos de trabajo hay promociones o transferencias?

a) Supervisor
b) Responsable
c) Administrativo

Estas de acuerdo con la cultura y las politicas de la empresa?

a) Si
b) No
Por que?

Consideras que hay mucho recambio de personal en AEPSA?
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a) Si
b) No

Si la respuesta es si
Porque consideras que sucede?

- Falta de capacitacion

- Falta de adaptacion a las tareas

- Disconformidad con la cultura y politicas de la empresa
- Clima laboral

- Condiciones de trabajo

- Cambio horario

- Mal desempefio

- Otros

e) CONSIDERACIONES: las responsabilidades y tareas del puesto. Correspondian
con lo que usted esperaba?

a) Si

b) No

Qué opina usted sobre?

Su puesto:
a) Malo

b) Regular
c) Bueno

d) Muy bueno
e) Excelente

Las condiciones de trabajo:

a) Malo
b) Regular
c) Bueno

d) Muy bueno
e) Excelente

La informacidn y orientacién recibida antes de ingresar a la empresa?

a) Malo
b) Regular
c) Bueno

d) Muy bueno
e) Excelente

La informacidn y orientacion recibida luego de incorporado a la empresa?
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a) Malo
b) Regular
c) Bueno

d) Muy bueno
e) Excelente

La capacitacion que le proporcionaron:

a) Malo
b) Regular
c) Bueno

d) Muy bueno
e) Excelente

El trato que recibid de sus supervisores ( jefes, supervisores y lideres)

a) Malo
b) Regular
c) Bueno

d) Muy bueno
e) Excelente

El trato que recibio de sus compafieros:

a) Malo
b) Regular
c) Bueno

d) Muy bueno
e) Excelente

Qué razones o explicaciones te dieron al despedirte?
Estas de acuerdo con ello?

a) Si
b) No
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Anexo I X
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PLANILLA DE EMPLEADOS DE DONDE NOS ABASTECIMOS:

AEPSAS.R.L

Empleados de la Empresa

Cadigo Nombre

A065
A072
A836
A1009
A1002
A208
A841
A942
A096
A938
A905
A937
A933
A826
A992
A885
A987
A927
A936
A077
Al1019
A206
A951
A205
A923
A988
A020
A044
A791
A869
A859
A881
A789
Al1011
A1034
A925
A973
AT86
AT787
A035
A946
A825
A875
A080
A928
AB806
A907
A078
A051
A816
A944
AB66
A956
A864

ACEVEDO EDGAR ESTEBAN
ACHAVAL MARCOS EMANUEL

ACOST A LUCAS DAVID

ACUNA CRIST IAN GABRIEL
AGUERO HECT OR GABRIEL
ALCOTA JEREMIAS FACUNDO

CUIL DNI Localidad
20-31053337-31.053.337 LA CALERA
20-29676097-29.676.097 MALAGUERO
20-31769926-.31.769.926 CORDOBA
23-31804444-31.804.444 MALAGUERO
20-34990257-"34.990.257 MALAGUERO
20-36793415-36.793.415 MALAGUENO

ALTAMIRANO FABIAN ALEJANC 20-31105859-{31.105.859 MALAGUENO

ALTAMIRANO LUISEDUARDO

20-22288543-122.288.543 MALAGUENO

ALTAMIRANO MARCELO ALEJAI 20-28242611-28.242.611 MALAGUENO

ALTAMIRANO PEDRO DANIEL
ARGUELLO DANIEL GERMAN

ARIAS DARIO MARCOS

ARRIET A RODRIGO AUGUST O
ASISMARCOS EZEQUIEL
AYLLON DIEGO MARTIN
BARBAT T I GLORIA CRIST INA
BARBOSA UBALDO AURELIANO
BARRERA CRIST IAN FERNANDO
BARRERA GUST AVO GERMAN

BARRERA RAUL OSCAR

20-28648605-.28.648.605 MALAGUENO
20-28118247-28.118.247 MALAGUENO
20-30122882-30.122.882 CORDOBA

20-31804496-31.804.496 MALAGUENO
20-36793424-136.793.424 MALAGUENO
20-28798714-28.798.714 MALAGUERNO
23-06048438-6.048.438 MALAGUENO
23-29605571-29.605.571 MALAGUENO
20-32739488-32.739.488 MALAGUENO
23-30544001-30.544.001 MALAGUENO
20-26393142-26.393.142 MALAGUENO

BARRIONUEVO CLAUDIO ALEJAI 20-35667875-.35.667.875 MALAGUERNO

BARRIONUEVO JORGE LUIS

20-33432363-33.432.363 MALAGUENO

BARRIONUEVO OMAR ALEJANDF 20-33797354-33.797.354 MALAGUERNO

BEAS JORGE OMAR

BOGACKI SOSA JUAN MANUEL

BOSCH ARACELI ANAHI

BOSCH RAUL SEBAST IAN
BOSCH SERGIO SEBAST IAN
BRITOS ERNEST O EDUARDO
BRIZUELA CESAR DAMIAN

20-12380235-12.380.235 MALAGUENO
23-26903378-126.903.378 CORDOBA
27-31222342-31.222.342 CORDOBA
20-29201656-129.201.656 CORDOBA
20-11589061-11.589.061 MALAGUENO
20-17491266-17.491.266 MALAGUENO
20-31105896-131.105.896 MALAGUENO

BRIZUELA EMANUEL ALEJANDF 23-33432455-33.432.455 MALAGUERIO
BRIZUELA UBALDO NORBERTO 20-33432445-33.432.445 MALAGUERO
BRIZUELA UBALDO NORBERTO 20-33432445-33.432.445 MALAGUERNO

BURGOS CRIST IAN GERMAN
BUST OS CRIST IAN AMERICO
BUSTOS MARTA LILIANA

BUST OS YOLANDA AMELIA

CABRERA CESAR JESUS

20-31668604-! 31.668.604 MALAGUENO
20-28974073-:28.974.073 MALAGUERNO
27-14667560-! 14.667.560 MALAGUENO
27-10915135-'10.915.135 CORDOBA
20-35530089-135.530.089

CACERES GUST AVO ALEJANDRO 20-24584901-(24.584.901 MALAGUERNO

CACERES JORGE FABIAN

20-26181570-:26.181.570 MALAGUERNO

CALCATERRA NICOLAS ALEJANI 20-31557303-:31.557.303 CORDOBA

CALDERON GABRIEL OMAR
CALOBINI FABIAN ANGEL
CAMARA SERGIO FABIAN

CANO MARCOS ARIEL
CARLOS JUAN JOSE

CARRANZA MARIO ESTEBAN
CARRANZA MARIO ESTEBAN
CARRERAS CARLOS ENRIQUE

CARRERAS JOSE LUIS

CARRIZO NELZON HERNAN
CAST ANEDA ALDO FRANCISCO
CEBRERO NATALIA IVANA
CEJAS CRISTIAN ROBERTO

20-25611936- 25.611.936 MALAGUERNO
20-20787732-120.787.732 MALAGUERNO
20-24584968-:24.584.968 MALAGUENO
20-33432338-:33.432.338 MALAGUERNO
20-24408707-24.408.707 MALAGUERNO
20-25018321-'25.018.321 MALAGUERNO
20-25018321-'25.018.321 MALAGUERNO
23-29418010-29.418.010 MALAGUERNO
20-23142053-:23.142.053 cordoba
20-22562875-:22.562.875 MALAGUERNO
20-14893485-:14.893.485 CORDOBA
27-31804466-! 31.804.466 MALAGUENO
23-26673132-126.673.132 MALAGUERNO

Fecha 19/06/2013

Hora

Barrio Sexo Conv.Cond. Antig. (
LA CALERA M Si M 4,17
MALAGUERNO M Si M 5,17
PARQUE REPUBLICM Si M 0,00
MALAGUERO M Si M 0,00
MALAGUERO M No M 0,75
MALAGUERNO M Si M 0,51
1° DE MAYO M Si M 0,00
MALAGUERO M Si M 0,00
LA PERLA M Si M 0,00
MALAGUERNO M Si M 0,00
MALAGUERO M Si J 0,00
Lomas de San Martin M Si M 0,00
1° DE MAYO M Si M 0,00
MALAGUERO M Si M 0,00
LA PERLA M Si M 0,00
MALAGUERNO F Si M 0,00
MALAGUERNO M Si M 0,00
MALAGUERO M Si J 0,00
MALAGUERO M Si M 0,00
1° DE MAYO M Si M 3,25
MALAGUERNO M Si M 0,25
17 DEOCTUBRE M Si J 0,56
YOCSINA M Si M 0,00
MALAGUERNO M Si M 0,56
COLINASDE VELEZM Si M 0,00
PARQUE REPUBLICF No M 0,00
LOS NARANJOS M No M 4,57
MALAGUERNO M No M 5,33
17 DEOCTUBRE M Si M 0,00
BANTA BARBARA M Si M 0,00
SANTA BARBARA M Si M 0,00
MALAGUERNO M Si M 0,00
MALAGUERNO M Si M 0,00
SANTA BARBARA M Si M 0,00
CARLOSPAZ SIERR M Si M 0,02
YOCSINA F Si M 0,00
JOSE HERNANDEZ F Si M 0,00

M Si M 0,39
MALAGUERNO M Si M 0,00
AMPLIACION LA PIM Si M 4,71
CORDOBA M Si M 0,00
MALAGUERO M Si M 0,00
MALAGUERNO M Si M 0,00
MALAGUERNO M Si M 2,40
MALAGUERO M Si M 0,00
MALAGUERNO M Si M 0,00
VILLA SAN NICOLA F Si M 0,00
SAN NICOLAS M Si M 1,41
EVA PERON M Si M 5,28
GRAL MOSCONI CIM Si M 0,00
MALAGUERO M Si M 0,00
LA MADRID M Si M 0,00
YOCSINA F Si M 0,00
MALAGUERO M Si M 0,00
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