MEDIOS AUXILIARES Y TECNICAS DE SELECCION DE

PERSONAL.

Riidiger PILLAT

1) Problemas generales de la demanda de personal

La distensién parcial en el mercado de trabajo ha tenido
como consecuencia que muchas empresas revisen su poli-
tica de contratacién. Mientras que antes sucedia que debido
a la escasez de determinados casos se contrataban a per-
sonas poco adecuadas, hoy en dia se puede y se debe realizar
nuevamente una seleecién gennina.

Sin embargo la experiencia nos demuestra que siguen ha-
biendo pocos especialistas y trabajadores calificados. Por
ello es que el objetivo del reclutamiento de personal con-
siste en obtener a los empleados requeridos en el momento
adecuado, Incluso hoy en dia, en parte siguen utilizindoge
métodos que estin al borde de la ilegalidad para conseguir
buenos especialistas. Las exageraciones que se producen al
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reclutar mano de obra de otras empresas, son de conoci-
miento general.

La bisqueda de métodos de reclutamiento aparentemente
exitosos tiene como consecuencia gue se olviden las alterna-
tivas que desde hace muchos afios son preferidas por las sec-
ciones de personal de organizacion moderna, Sin embargo, ya
no se les considera suficientemente eficientes. Pero esta
actitud solo es justificada si no se hacen esfuerzos por
enriquecer ¥ mejorar los métodos que han probado ser
viables por intermedio de nuevos conocimientos. Sin embar-
zo no se debe tener la ilusién que con la mera aplicacién de
los diferentes métodos se puedan solucionar los problemas
del reclutamiento de personal. Este depende totalmente del
trabajo realizado en el sector del personal. Sélo si se
cuenta con una labor sistematica en el 4mbito del personal
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es que se tendri éxito con e] aspecto parcial del recluta-
miento. El trabajo sistematico en el sector del personal tie-
ne, entre otras, la finalidad de utilizar correctamente los
servicios de los nuevos empleados v de guiarles. Los em-

pleados deben estar satisfechos y al mismo tiempe deben
contribuir a una mayor productividad.

El trabajo sistemitico en el dmbito del personal exige tam-
bién los métodos de reclutamiento que dentro de la empresa
sean homogéneos. La mejor forma de lograrlo es por in-
termedio de una seccién central de personal, la que debe
elaborar directrices que tengan caricter obligatorio.

En muchos casos las contrataciones se realizan en forma
descentralizada, especialmente cuando se trata de empre-
sas pequefias. Todos se sienten responsables: el propietario,
el director gerente, el director téenico, el jefe de servicio,
el instructor de aprendices, ete. Cada uno tiene sus propios
métodos individuales de seleccién, por lo que se aplican los
més diversos criterios. Si falta una direccién homogénea, es
ficil que se cometan errores. Asi puede suceder gue un
guperior débil que no esté supeditado a la direccién de una
seccion de personal, trate de reunir en forno suyo a per-
gona también débiles, para que de esta forma €l no debi-
lite su propia posicién. En caso contrario puede suceder que
un superior que aplique criterios demasiado estrictos obligue
a que se tengan que publicar constantemente anuneios su-
mamente caros en la prensa debido a la falta de solicitan-
tes. A €] le serian demasiado molestos los otros métodos,
tales como la evaluacion constante de los anuncios, el esta-
blecimiento de contacto con la oficina oficial de colocacio-
nes. Una politica descentralizada de reclutamiento, ademas,
tiene la desventaja que un solicitante que quizas pueda ser
1itil en otra seccién no sea tomado en cuenta debido a la
falta de coordinacién correspondiente.

En este contexto resulta ser de interés un estudio hecho
hace alglin tiempo sobre los métodos utilizados para selec-
cionar diferentes grupos de personal.
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En él se pone de manifiesto claramente que la seleccién
del personal se basa especialmente en los datos biogrificos
v en las entrevistas, Lo importante entonces es que los
métodog de seleccidn se apliquen en forma uniforme en
toda la empresa. Con ello se obtiene una mayor objetividad
para la valorizacién de las solicitudes, lo que no soélo es be-
neficioso para la empresa, sino también para el solicitante.
En este caso sin embargo debe tomarse en cuenta lo si-
guiente, al igual que en todos los demis sectores de la
empresa: si bien es muy loable que se trate de valorizar
objetivamente las solicitudes, es también muy subjetivo
creer que con ello todos quedarin satisfechos. En muchos
casos los interesados renuncian a la presentacién de una
solicitud si se enteran que se aplicaran métodos de examen
demasiado ingeniosos. Si bien es cierto que la resistencia
frente a los test en su calidad de material auxiliar de
la seleccién va disminuyendo cada vez mas (especialmente
los solicitantes jévenes ya no asumen una actitud de re-
chazo tan tajante frente a ellos), cabe anotar que algunos
solicitantes se aprovechan de la situacién del mercado de
trabajo y optan por el camino que les ofrezca la menor re-
sistencia. Ellos entonces prefieren aguellas empresas que
utilicen métodos de seleccién mas “sencillos”,

Para obtener un criterio “econémicamente” objetivo, es ne-
cesario ante todo que se establezca una meta para la de-
manda de personal. Por lo general esa meta ya existir sin
que se la haya formulado por escrito. Sin embargo, una
vez que se haya definido claramente cémo y por qué se
tiene que reclutar al personal, entonces serd mas fAcil adop-
tar las medidas apropiadas.

A continuacién se cita a modo de ejemplo, el objetivo de-
finido por una seccién de personal, vilido para el sector
responsable por el reclutamiento:

Reclutar a tiempo personal de alto rendimiento y volun-
tarioso para los puestios vacantes, aplicando los criterios
de la economicidad y del mantenimiento e incentivacién
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del personal valioso y necesario ya existente en la em-
bresa, por intermedio de ja reestructuracién y la selec-
cién de jévenes en forma adecuada y planificada. Los
trabajos administrativos que de ello se deduzean tienen
que ser realizados correctamente y dentro de los plazos
establecidos.

Esta es Ia meta por la que se rige todo el trabajo. Por eso
es que primeramente tienen que adoptarse las medidas de
organizacién que posibiliten un reclutamiento sisteméitico.

2. Procedimiento administrativo de la contratacion
de personal

El procedimiento administrativo por lo general empieza por
la demanda de personal de una seccién de la empresa. La
seccion de personal analiza la demsanda y la compara
con los datos existentes de la planificacién del personal.
Si no existe una planificacién exacta del personal, es
abgolutamente recomendable analizar primero el puesto
de trabajo que se quiere ocupar. Lo mis adecuado es ha-
¢lende un estudio del aprovechamiento de las capacidades
existentes o analizando la necesidad de la creacién del pues~
to, utilizando para ello medios auxiliares tales como cuadros
de distribucién de trabajo o diagramas de la marcha del
mismo. Si la demanda resulta justificada, tienen que res-
ponderse las siguientes preguntas:

a) ;Puede ocuparse el puesto por intermedio de otro em-
pleado de la empresa liberado de sus actividades?

b) {Pueden aprovecharse los servicios de un empleado de
la empresa que por razones de urgencia de indole per-
sonal o empresarial tenga que cambiar su puesto de
trabajo?

¢) ¢Puede darsele la oportunidad de ocupar el puesto a un
empleado que se lo merece por su asistencia a cursog
de perfeccionamiento y por los juicios emitidos sobre &1?

d} ;Seria adecuado realizar una licitacién interna en Ia

empresa, en la medida en que esta no se tenga que rea-
lizar de todas formas de acuerdo al Art. 93 de la Ley
Constitucional de Empresas?

e) iPuede aceptarse a un solicitante de fuera que ya esté
registrado?

f) ¢Se puede conseguir un solicitante adecuado sin anuncio
en la prensa (oficina oficial de colocaciones, escuelas,
universidades, anuncio en pizarra, anuncios en publica-
ciones propias, alquiler de personal) ?

Si al analizarse estas preguntas se llega a la conclusién que
lag posibilidades de a) hasta e) no tendran los resultados es-
perados, entonces se le pedira a la oficina oficial de coloca-
ciones que mande las solicitudes que a ella se le hayan
presentado. Si entre log oferentes no existe ninguno que sea
apropiado o si se puede prever de antemano que ese método
no tendra éxito, entonces habra que verificar si por razones
de politica de personal puede ser oportuno confratar a una
empresa de asesoria, para que ella se encargue de conseguir
a la persona necesitada o si se prefiere poner un anuncio
directamente. Si se opta por esta dltima posibilidad, tiene
que hacerse primero un eshozo del anuncio. Para decidir so-
bre el tamafio, la forma y €l lugar puede acudirse a los
servicios de una agencia publicitaria que se dedique a los
problemas del personal o puede obtenerse esa informacion
a través de la propia lectura del diario correspondiente (op-
timacién del efecto sicoldégico de la publicidad). Ademaés
deberi decidirse si se escogera un anuncie cifrado o uno con
identifieacién completa de la empresa.

Dénde se publicarid el anuncio de la empresa (diario inte-
rregional, revista especializada, prensa local, etc.) depende
de la importancia que tenga el puesto que se quiera ocupar.

Después de la publicacién del anuncio se recibiran solici-
tudes mis o menos apropiadas. Primero se les analiza su-
perficialmente de acuerdo a las exigencias planteadas. Al
hacerlo tienen que descartarse algunos candidatos que no
cumplen con los requisitos exigidos. Si fuera posible, tendra
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que verificarse si estos candidatos no podrian ocupar otros
puestos vacantes. Los documentos que no se puedan utili-
zar deberin ser devueltos inmediatamente, acompafados de
una carta correspondiente. Los solicitantes que alin no ha-
van sido descartados también recibiran una carta en la que
se les pide tener algo de paciencia, puesto que la framita-
cién demorari algliin tiempo. Sin embargo, este paso y los
demas se eliminaran, en caso de que el puesto vacante tenga
que ocuparse por una persona de profesion “escasa”. En este
caso, por lo general, se concretara inmediatamente una en-
trevista por teléfono o por escrito. En caso de gque se reciban
varias solicitudes, se compararin en un cuadro los datos
mas importantes de todos los candidatos.

Si faltasen datos importantes para hacer la comparacion, se
les solicitara. Al hacerlo se le puede enviar al solicitante
un formulario de solicitud, en el que estan incluidos todos
los datos que puedan ser de interés para la empresa.

Después de realizar un estudio minucioso y comparativo de
todas las solicitudes (solicitud propiamente dicha, fotogra-
fia, certificados de notas, recomendaciones) se devolveran
los documentos a los solicitantes, agradeciéndoles su inte-
rés, Los demés seran citados a una entrevista.

La entrevista se realizari primero por parte de la seccién
de personal y posteriormente por la seccidn especizlizada
en la que esté la vacante. Tanto la seccién del personal
como la seccién especializada tendri que presentar un in-
forme escrito sobre sus impresiones. Para ello se pueden
usar formularios previamente impresos en los que en parte
s6lo hay que hacer una cruz indicando la caracteritica ob-
servada. Durante las entrevistas por lo general ya se habla-
ra sobre el monto del sueldo.

Si para determinar la capacitacién necesaria para ocupar
cierto puesto se tuviera que someter al candidato a un test
de aptitud (aprendices, programadores, etc.), este tendra
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que realizarse después de la entrevista de presentacidn.
Lo mismo sucede con el examen médico. Para ello se puede
utilizar un formulario desglosable que podra ser utilizado
tanto por el solicitante como por el consejo de trabajadores
de la empresa. El resultado del examen realizado por el
médico de la empresa es devuelto a la seccion de personal
para que sea incluide posteriormente en el expediente.
Por ultimo se realizarid una entrevista final durante la que
se pueden tratar puntos ain dudosos.

Posteriormente se tratara de obiener la aprobacién del con-
sejo de trabajadores de la empresa presentandosele, si asi
lo exigiese, todos los documentos presentados conjuntamente
con la solicitud de acuerdo al Art. 99 de la Ley Constitucional
de Empresas. Si el consejo de trabajadores de la empresa
insistiese en que se le presenten todos los expedientes, no se
podrin devolver a los remitentes ni siquiera aqueilas so-
licitudes que no son aceptadas en ningln caso sin que las
haya visto el consejo. Asi lo establece la Ley de Constitu-
cién de Empresas.

En el case de tratarse de un empleado sometido a un con-
trato colective o de un trabajador industrial, el contrato de
trabajo podra ser firmado inmediatamente por parte del
solicitante y por parte del apoderado competente de la
empresa; en el caso de empleados sometidos al convenio
colectivo para empleados, por lo general el confrato primero
es preparado y luego se le envia al futuro empleado pidién-
dosele que devuelva firmada una copia. Si en la empresa se
suelen repartir cartillas, instrucciones, etc., entonces se le
tendran que entregar al nuevo empleado una vez que se
haya firmado el contrato. La descripcién del puesto de tra-
bajo correspondiente en muchos casos ya es parte del con-
trato de trabajo, por Io que también debera ser entregada.
Esto sin embargo también es recomendable si no fuera parte
del contrato de trabajo. En una empresa del norte de Ale-
mania todas las personas que firman un contrato nuevo
reciben los siguientes documentos informativos:
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— Contrato colectivo.

— Instrucciones de direccién.

—— Criterios de valorizacidon de rendimiento.
—- Directrices sociales.

— Sistema de presentacién de propuestas.
— Criterios de valorizacion de trabajo.

— Plano del edificio de la empresa.

Después de la entrevista de presentacién o después de la
contratacién (las que se pueden realizar en etapas si fuese
necesario), se le compensarin los gastos a los solicitantes.
Estos pagos de ninguna manera deben hacerse en forma
demasiado formalista (si pei ejemplo no se presentan cuen-
tag de hotel, es de poco tacto negarse a un pago corres-
pondiente}.

Para los diferentes procedimientos de planificacién puede
prepararse un pliego de personal con algunas copias. La
seccion de personal se queda con el original ¥ las copias se
envian:

A la seccidn de pago de sueldos;

— a la seccién téenica correspondiente;
si la hubiera, a la caja de enfermedad de la empresa
{debiéndose en ese caso contestar algunas preguntas adi-
cionales) ;

— Yy a la seccién de computacion, para incluir los datos en
la cinta del personal de la empresa.

El encargado de la seccién de personal puede preparar ade-
mas lo siguiente:

Una ficha para el fichero, incluyendo datos sobre la sec-
cioén, teléfono interno, direccién del domicilio;

— una ficha para la seccién técnica vesponsable (para ano-
tacidn de horas de ausencia, ete.) ;

— una ficha para el fichero de enfermeria del médico de
la empresa y

— un aviso de contratacién para la oficina oficial de colo-
cacién.,

Finalmente se preparari un expediente personal en el que
se guardarin todos los recibos que tengan alguna importan-
cia para la relacion contractual del empleado. Su contenido
deberia estar subdividide de acuerdo a criterios técnicos,
para que se mantenga el orden. En algpunas empresas ya se
hace la microfilmacién del expediente personal, por lo que
se gana espacio particularmente en el puesto de trabajo del
encargado.

La seccion de personal le tendrid que entregar a la seceidn
de sueldos una notificacién de contratacién inmediatamente
después de habérsela realizado.

Al nuevo empleado se le entregard un formulario en el que
tendra que apuntar la cuenta bancaria a la que se le girara
el sueldo; posteriormente €l enviarid ese formulario a la
seccidn de sueldos. :

Para finalizar se le entregara una tarjeta de identidad de
la empresa, si fuese necesario.

3. Exigencias, descripcién y valorizacién del puesto
de trabajo

Antes de realizar la licitacién para un determinado puesto
naturalmente se deberan conocer las exigencias que se plan-
tean a su ocupante. En caso de que se trate de sustituir
al predecesor el asunto es relativamente sencillo, puesto
que los datos de la persona que anteriormente ocupd el
puesto pueden servir de base. Si el puesto sin embargo ha

- cambiado o si se espera que su nuevo ccupante establezca

otras prioridades, entonces se tendrian que hacer delibera-
clones mis amplias. En primer plano cabe plantearse la
pregunta sobre qué capacitacién profegional o escolar se
exigird, Ademés deberin tomarse en cuenta los siguientes
aspectos: experiencia profesional necesaria, edad preferida,
probables limites de carga de trabajo, etc. La situacién es
mas sencilla para las empresas que ya hayan introducido
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descripciones de puestos de trabajo v que en base a ellas
realicen una valorizacion del puesto v del trabajo. Por ello
es que a continuacién se hard una breve referencia a la
descripeion de los puestos de trabajo ¥ a la valorizacion del
mismo.

La descripeion del puesto de trabajo

La descripeion del puesto de trabajo es la inclusion escrita,
definitiva y uniforme de un determinado puesto dentro de
la estructura jerarquica de una empressa, determinandose
sus metas, tareas y funciones, sus responsabilidades y com-
petencias y también su entrelazamiento comunicative con
otrog puestos. Asl pues la descripeidn dei puesto no sélo
incluye la descripeién de las actividades técnicas gque deben
cumplirse dentro de la unidad de organizacién en cuestion,
gine que abarca también las relaciones con otros puestos
v la situacién del ocupante del puesto dentro del sistema de
reglas de organizacion. La descripcion del puesto de trabajo
de ninguna manera debe ser considerada como Unico medio
de organizacién. En determinados sectores parciales de la
empresa se le emplea como base para las decisiones. Espe-
cialmente le sirve a la seccién de personal para el recluta-
miento de personal, para la direccion del mismo y para la
valorizacion del trabajo y del rendimiento.

Por lo tanto se pueden establecer las siguientes tareas
principales de la descripcion del puesto de trabajo:

1) Configuracién de procesos de trabajo excluyendo du-
plicidades de trabajo parciales o totales;

2) delimitacién de las competencias frente a los otros
puestos;

3) utilizacidén optima del personal (criterios de exigen-
cias y de aptitudes)

4) preparacion de material para la planificacién (pla-
nificacion del personal y del trabajo);

5) preparacion de material para la valorizacion del tra-
bajo ¥ del rendimiento;

6) ayuda introductoria para empleados nuevos.
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Para poder preparar adecuadamente una descripcién de
puestos de trabajo es oportuno utilizar otros materiales
auxiliares. Entre ellos cabria mencionar los siguientes: cua-
dros de distribucién de trabajos, formularios de recepeién,
descripeién de puestos y fichas de desarrollo de trabajo.

Como se dijo ya anteriormente, las empresas que ya reali-
zan una valorizacién analitica del trabajo se encuentran en
una situaciéon ventajosa al preparar el catalogo de exigencias.
En él se tomard en cuenta especialmente criterios tales
como conocimientos, capacidad de rendimiento, responsabi-
lidad y en parte también las influencias ejercidas por el
ambiente. Esto serd explicado en base a un procedimiento
de digitos de valorizdecion:

MODELOS DE UNA VALORIZACION DEL TRABAJO

Procedimiento de digitos de wvalorizacién

Exigencias Niveles de exigencias y impor-
digitos de valorizacién tancia
ABCDEFGIHI Yo

1.1  Aptitudes intelectuales

y fisicas 42%
1.2 Experiencias profesional
2.1 Demanda de capacidad

intelectual 26%
2.2 Demanda de capacidad

fisica
3.1 Responsabilidad por

trabajos propios 32%
3.2 Responsabilidad por

trabajos de otros 32%

1.1 Aptitudes intelectuales y fisicas

Nivel Puntos
A 4 Tiempo sistemitico de introduccién y capacitacién hasta

3 meses,
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G

H

85

100

Tiempo sistemético de introduccién v capacitacién hasta
6 mescs.

Tiempo sistematico de introduccién y capacitacién hasta
1 aiio.

Profesiones de aprendizaje reconocidas por examcn final
con 2 afios de duracidén (por ejemplo ayudante de ofi-
cina) o

2 afios de escuela comercial.

Capacitacién comercial o técnica completa de vor lo
menos 3 afios.

Capacitacidn de maesiro o capacitacién cn escucla su-
perior nocturna para comerciantes industriales.
Capacitacion completa de escuela profesional técnica de
4 semestres;

por ejemnplo técnico o

contable de balance.

Capacitacion completa de ingenicro o capacitacidn com-
pleta de economista de empresa (universidad téenica).
Estudio universitaric completo, por ejemplo licenciado en
comercio, licenciado en ingenieria.

1.2 Experiencia profesional

Nivel

A poca

B mediana
C grande
D muy grande
E excepcional

Pyntos Tiempo de experiencia
— hasta 6 meses.
10 més de 6 meses hasta 1.5 afios
15 mas de 15 afios hasta 3 afos
20 mas de 3 afios hasta 5 afios
25 més de 5 afos.

2.1 Demanda de capacidad intelectual (concentracién v capacidad den

Nivel Puntos

A

pensar.

)

Demanda minima de capacidad intelectual al realizar
tarcas muy simples de acuerdo a instrucciones indivi-
duales (por ejemplo limpieza}.

Demanda muy reducida de capacidad de pensar, tal como
aparece en actividades simples {esquemiticas) (por ejem-
plo: trabajos de clasificacién, servicios de ordenanzas)
o

demanda muy reducida de concentracién al trabajar con
miquinas o equipos sencillos, cuyo funcionamiento no
puede ser influenciado (por ejemplo: bombas, sicrras
fijas).

Poca demanda de !a capacidad de pensar por trabajos
generales manuales o de oficina que tienen un desen-
vimiento fijo,

Nivel
D

2.2

Ninel
A

Ninel
C

Puntos
35

48

62

o
poca demanda de concentracién al atender maquinas o
equipos sencillos que tengan dispoesitivos simples de ma-
nejo y de contrel

Demanda mediana de la capacidad de pensar por inter-
medio de trabajos subdividides y cambiantes cuyo desen-
volvimiento estd reglamentado

o

demanda mediana de atencidn y de capacidad de reac-
cidn al supf:rv'igilar maquinas o cquipos de importancia
para la empresa, dehiéndose pensar en la influencia que
tienen sobre otros sectores de la empresa.

Gran demanda de capacidad de pensar, tal como sucede
en el caso del trabajo en una seccidén especial y en el
que cambien las tareas

o

demanda de capacidad de pensar para planificar, prepa-
rar y realizar tareas cambiantes.

Demanda muy grande de capacidad de pensar, tal como
sucede en el caso del trabajo en una seccién especial
muy dificil en la que las tarcas cambien y sean poli-
facéticas,

o

demanda de capacidad pensar para planificar, preparar
y, si fuera oportuno, realizar tareas dificiles y cambiantes.
Demanda extraordinaria de capacidad de pensar, tal como
sucede al trabajar en un departamento que incluye a
varias sccciones,

Demanda de capacidad [isica

Puntos
3

Puntos
12

Muy poca demanda dc capacidad fisica, tal como sucede
cn cl caso de trabajos que se realizan casi solamente en
posicién sentada.

Poca demanda de capacidad fisica estando sentade cons-
tantemente al trabajar y teniendo poca libetrtad de
movimiento,

o

levantar y cargar pesos de hasta 10 kg en posicién de

trabajo normal.

Demanda mediana de capacidad fisica en trabajos co-
munes de artesania, esforzindose toda la musculatura.
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Gran demanda de capacidad fisica por trabajo con pesos
de hasta 40 kg.

o

constante subir y bajar escaleras estando todo el tiempo
en movimiento.

Demanda muy grande de capacidad fisica por trabajo
pesado levantando, cargando y agachédndose constante-
mente.

3.1 Responsabilidad por trabajos propios

Nivel Puntos

A 5 Actividades que se realizan en basc a Instrucciones indi-
dividuales y que se someten a control.
B 15 Actividades que se realizan independienternente de acuer-

do a determinadas reglas.
25 Actividades que se realizan independientemente dentro
del marco establecido por reglas generales.
Direccidn de secciones pequefias o sectores de la empresa,
o
actividades que tienen influencia sobre los trabajos rea-
lizados en sectores anexos.

D 40

Nivel Punios

E 55 Direccién de secciones dificiles o de amplios sectores
de la empresa,
o
actividades que tienen influencia sobre el resultado de
de los trabajos realizados en otros sectores de la em-
presa.

F 70 Direccién de varias secciones o de varios sectores dificiles,
o

actividades que tienen influencia sobre el resultado de
de los trabajos realizados en otros sectores de la em-
presa, combinadas con decisiones de repercusién de me-
diano plazo.

3.2 Responsabilidad por el trabajo de otros
Nimero constante de personas dependientes de jerarquia inferior

Nivel A B C D

:
Personas 3-6 7-15 15-29 mas de 29
Puntos 10 15 20 25

Fuente: Zander, E., “Fijacién de Sueldos y Salarios en Empresas Peque-
fias y Medianas”, editora Rudolf Haufe, 4ta. edicién, Freiburg,
1977,
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4) Licitacién de puestos de trabajo

En diferentes publicaciones se afirma que alrededor del
80% de todos los anuncios tienen textos deficientes. Por
ello es que los especialistas de agencias y de editoriales
recomiendan lo siguiente, basindose en su experiencia
practica:

— Revisar las reglas tradicionales para leos anuncios.
- Familiarizarse con puntos de vista nuevos, los que
podrian ser decisivos para la efectividad de los anuncios.

El material necesario para el anuncio se deduce de la de-
manda de personal correspondiente en combinacién con la
descripcion del puesto de trabajo. El texto mismo del anun-
cio tiene que redactarse en forma sencilla y comprensible.
Desde el punto de vista legal, el anuncio pasa a ser en
caso de dudas parte constitutiva del contrato de trabajo
firmado. Por ello es que deben tomarse en cuenta desde un
principio las consecuencias que de ello se deducen. El con-
tenido del anuncio y las promesas que se hagan tienen que
estar fundamentadas.

Naturalmente deben de tomarse en cuenta una serie de
factores ademas del texto (por ejemplo: control sistematico
de la efectividad por intermedio de la evaluacion de los
anuncios en cuanto a su éxito, etc.); su mencién sin em-
bargo rebasaria el marco del presente texto.

Lista de chequeo

Al preparar el texto del anuncio hay que tomar en cuenta
los siguientes puntos anfes de redactar el anuncio:

1. ;A quién se busca? (Denominacién precisa de la
profesion).

2. ;Para qué actividad se necesita al solicitante? (Des-
cripeién clara del area de trabajo y de responsabili-
dades),
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3. :Qué se ofrece? (Salario o sueldo, viaticos, vacacio-
nes, seguro social, facilidades extraordinarias, posi-
bilidades de desarrollo y ascenso, horario de trabajo).

4. :Qué conocimientos se exigen para ocupar en forma
optima la vacante? (Capacitacion especializada, éxito
en trabajos previos, educacién escolar).

5. (Cuando se iniciara el trabajo en el puesto vacante?

6. ;Qué informaciones deben darse sobre la propia em-
presa? Los anuncios tienen que tener también un
efecto desde el punto de vista de las relaciones
piiblicas.

La seccién de anuncios clasificados no sdlo es leida
por los que buscan trabajo, sino también por log
empresarios y personal directivo. En muchos casos
estas personas obtienen asi una informacion mas
precisa sobre la situacién econdmica y la fuerza de
expansion de una empresa que por intermedio de
balances u otros informes. Por ello indiquese el ni-
mero de empleados, importancia dentro del ramo, ete.

7. :Dénde esti ubicada la empresa y donde trabajara
la persona que se busca?

8. :E=s necesario indicar la edad que se desea que tenga
el solicitante?

9, ;Qué tipo de solicitud se desea? (Si fuese necesario,
enunmeracion de los documentos requeridos).

10. ;A quién debe estar dirigida la solicitud?

Indicaciones generales

Existen puestos que pueden ser conceptualizados con una
palabra mientras que hay otros que exigen una descripeién
més detallada. El que busque a alguien para la limpieza nada
tendra que anadir. El que busque un ajustador mecanico
o a un empleado comercial deberia afiadir una descripeién
lo mis informativa posible de la actividad correspondiente.
Para restringir el nimero de solicitantes es apropiado que
va aqui se indique que “los conocimientos en este sector
gson premisa indispensable para la presentaciéon de solici-
tudes.”

Las indicaciones sobre la edad y la capacitacién tienen que
pedirse en forma determinante, de manera (ue parezca no
tener sentido presentar una socilitud si no se cumple incluso
g6lo una de las condiciones. Naturalmente deben indicarse
tfambién los margenes de tolerancia, por ejemplo: no mas
de 50 afios de ser posible, o incluso hasta los 55 afios.

Los anglo-sajones consideran que un solicitante es desho-
nesto v por lo tanto inaceptable si presenta una solicitud
a pesar de que no cumple con uno de log requisitos plan-
teados.

Un anuncio bien puesto tiene gue ser tanto atractive como
desalentador. Los solicitantes poco calificados no deben
sentirse alentados por él.

Cuanto mas importante sea el puesto, menos serd la publi-
cidad que se le dé.

Si bien el anuncio debe ser objetivo, no debe dar la im-
presién de que se trata de una simple compra de’cono-
cimientos, de experiencias v de mano de obra.

El idioma utilizado en publicaciones oficiales en el que se
evita cualquier sentimentalismo, y aquél empleado en los
anuncios sélo tienen en comin la gramatica.

Los textos de los anuncios, sin embargo, no deben estar em-
papados de sentimientos, pero es necesario que reflejen
cierto calor humano. El solicitante no debe tener la impre-
sién que sélo se estd buscando una ficha nueva para com-
pletar el archivo del personal.

El texto bien pensado y comprensivo determinari si las
personas que se interesen por él son las adecuadas o no.
Por ello es que cabe preguntarse fundamentalmente cudles
son log detalles que son de interés para el solicitado. Los
anuncios desconcertantes atraeran a muchos interesados;
sin embargo los éxitos asi obtenidos son sdéle aparentes.
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Lo que tiene validez para la publicidad en general, lo tiene
también para los anuncios. El solicitante debe creer que el
anuncio se dirige directamente a él, a pesar de la obje-
tividad que debe aplicarse; (es decir no: ‘“nosotros somos...”,
“nosotros queremos. ..”, sino: “a Ud. le espera...”, “Ud. es
licenciado en ingenieria...”). :

En el caso de profesiones altamente calificadas no debe ha-
cerse referencia a varios puestos en un sélo anuncio aungue
sean varios los que tengan que ocuparse; es decir por ejem-
plo no: “nosotros buscamos a varios analistag de siste-
mas...”, sino: “Ud. tendra un area de trabajo interesante
si cuenta con una capacitacion de analista de sistemas...”.

Las funciones que debe cumplir el nuevo empleado deben
considerarse primero en forma independiente de la persona
que se busca,

El valor del puesto, que debe estar bien definido, debe deter-
minarse claramente, para asi fijar los limites de las compe-
tencias y de las posibilidades.

Al formularse el anuncio debe pensarse ya en la forma y
en los criterios segin los que se ha de escoger al solici-
tante,

Una formulacién breve en un estilo de telegrama en deter-
minados casos puede ser tan correcta como con seguridad
es equivocado un estilo rimbombante. El redactor habil
tendra que encontrar una solucién intermedia entre esos
extremos.

En repetidas ocasiones se encuentran en los anuncios exi-
gencias que el antecesor solo pudo satisfacer parcialmente.
Por ello es que 6rdenes tales como: “debes; tienes...” son
rechazadas instintivamente. Los probables solicitantes creen
que esas cosas deben sobhreentendersge.

El redactor encontrari el texto adecuado facilmente si ticne
en cuenta lo siguiente: hasta describir lo que le espera al
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solicitante en el trabajo practico de la empresa. Un anun-
cio debe incluir aquellos factores que le llamarian la aten-
cién al solicitante durante una visita a la empresa. No se
les puede describir en forma de broma a menos que la
broma tenga una causa justificada, con lo que pasaria a
ser una forma excelente para ganar a un empleado nuevo.

A} describirse el puesto que debera ocuparse deberian evi-
tarse férmulas demasiado gastadas, tales como: buena re-
muneracién, posicion de alta responsabilidad, ete. El anun-
cio se transforma de un test de la mentalidad del solicitante
a un test de la mentalidad de la empresa.

Muchos conceptos pueden ser denominados mas precisa-
mente. Existe un gran nimero de diccionarios de sindénimos
en los que se encuentran palabras que dan justamente en
el clavo.

Queda en manos de la hakilidad del redactor encontrar aque-
lla palabra entre todas las que sean posibles, que exprese
mejor la idea que se quiere plantear.

El anuncio tendra poco éxito si faltan informaciones esen-
ciales. Finalmente cabe anotar nuevamente que es erréneo
creer que un gran numero de solicitudes es un éxito. Las
palabras de Parkinson dan en el clavo: “todavia se desco-
noce tanto la desventaja que alberga un texto equivocado,
que algunos jefes alin dejan publicar anuncios que atraen
a varios miles de solicitantes. Lo Unico que se puede hacer
es quemar ese montén de papel y empezar desde el principio.
Se hubiera podide ahorrar tiempo y se hubieran evitado
molestias si se hubiera reflexionado antes de publicar el
anuncio.”

5) Entrevistas de presentacion

El solicitante no debe tener ia impresion que la presenta-
ei6n v la contratacion se transforman en una carrera con
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obsticulos a través de la burocracia administrativa de una
empresa.

Durante diversas conversaciones con solicitantes se le in-
formé al autor que las entrevistas de presentacién eran
impersonales y perfeccionistas incluso en las empresas me-
dianas y pequefias. He aqui un ejemplo:

Situacién real/cita para la entrevista

Una persona interesada presenta una solicitud en bage a un
anuncio. Después de alelin tiempo recibe una carta de la
seccién de personal de la empresa en cuestion. En ella se
le indica que llame a un determinado nimero de teléfono
para coordinar una cita para la entrevista de presentacidn.
Contento de establecer el primer contacto procede a llamar
por teléfono. Le contesta la central telefénica de la em-
presa. El hace alusion & la carta de la seccidn de personal.
Entonces se le comunica con esa seccién. Le contesta un
encargado y éste le dice que lo comunicari con el jefe del
personal yva que aquél es el responsable.

Una vez que se le comunica, le pide la secretaria del iefe
de la seccién de personal que espere un momento hasta que
se le haya comunicado con el jefe. El jefe del personal le
saluda. Luego oye cémo el jefe le pide a través del inter-
comunicador al encargado que le traiga los expedientes
correspondiente. Esto demora alglin tiempo, puesto que ob-
viamente la solicitud se encuentra entre muchas otras. Por
fin ge llega a concretar una cita.

En muchos casos se afiadié que este procedimiento se alargé
aun mas porque se intenté acordar inmediatamente una cita
con el jefe de la seccion en la que estaba la vaeante.

Tal procedimiento tiene como consecuencia que lag llamadas
telefénicas demoran 10 minutos, Asi el solicitante puede
estar ya disgustado por los costos bastante considerables
que tiene que cubrir,

En muchos casos nos encontramos ante procedimientos
igualmente complicados durante la entrevista de presenta-
cién v, en clertos casos, también durante la contratacion
misma.

Situacion real/presentacion y contratacion

El solicitante se presenta ante el portero. Este le pide que
espere un momento. El portero informa a la seccién de
personal. Se le indica una oficina en la cual tiene que pre-
sentarse. Una vez ahi la encargada le pide que espere un
momento hasta que hava llamado al jefe del personal. Se
le pide gue pase a la antesala del despacho del jefe del
personal v se le ofrece que tome asiento. Puede suceder
ahora que el encargado traiga el expediente con los docu-
mentos de la solicitud. No es dificil darse cuenta que el
jefe del personal apenas estard preparado para la entre-
vista.

El jefe del personal lo recibe v se realiza la enfrevista de
presentacién; despuds le pide que vaya a buscar al jefe
de la seccidn correspondiente. Una vez ahi se le pide que
tome asiento en la antesala hasta que comienza la enfre-
vista. Fl jefe de la seccién conversa brevemente con él y
luego le dice que vaya a hablar con el jefe de grupo, puesto
que éste sera su superior inmediate. Por lo tanto le pide
que se presente en otra oficina. El jefe de grupo conversa
sobre asuntos técnicos con él y al finalizar le pide que
nuevamente vaya a buscar al jefe de seccion. Este se en-
carga de informar al jefe del personal sobre el resultado
de la entrevista v le pide al interesado que vaya nuevamente
a la oficina del jefe del personal. Ahora el jefe de la seecion
de personal le pide gue se someta a un test. Agrega que
ese test se realiza en otro cuarto. Al terminar el test se le
pide regresar a la oficina del jefe del personal. Después
de un breve tiempo de espera en la antesala, se entabla una
segunda conversacidon con el jefe del personal negocian-
dose e] sueldo y se le pide gue pase a la oficina del en-
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cargado para que alli le paguen los viaticos. El encargado
hace la suma total y rellena una orden de pago v le pide
que vaya con esa orden a la caja de la empresa en la
planta baja para que recoja su dinero.

Después de haber recibido su dinero el interesado, comple-
tamente enervado, se va para nunca mis volver puesto que
en base a lo acabado de ver sacard sus conclusiones sobre
la forma de trabajar de Ia empresa.

Si se llegase a un acuerdo ya con el jefe de la seccion de
personal y ambas partes estuvieran interesadas en firmar
un contrato de trabajo, puede ser que el interesado se en-
frente a un sistema de divisién de trabajo perfecto que
hubiera generado la envidia de cualquier especialista:

— Presentacion ante el encargado de la seccidén de per-
sonal, el cual registra todos los datos de importancia
para la contratacion;

— examen por parte de un médico contratado;

-— presentacion ante el médico de la empresa;

— regreso ante el encargado de la seccidon de personal,
quien lo manda a la seccién de fotografias para que
se deje hacer una tarjeta de identificacion;

— presentacion ante el jefe de la seccién técnica, el cual
le indica cuindo y dénde empezari a trabajar;

— entrevista final con el jefe de la seccion de personal,
el cual le desea un comienzo afortunado de su tra-
bajo y antes de ello un buen viaje de regreso a su
casa.

Durante todo este procedimiento ha saludado a 8 o 10 per-
sonas, ha enfrado en 10 o 14 oficinas vy si no esti com-
pletamente confundide por tedos los nombres, ete., habra
podido observar cémo estan repartidos los simbolos del
status jerarquico en la empresa.

Un especialista en asuntos de personal ingenioso podria
decir que de ese modo se queria examinar al solicitante
para ver si se podia adaptar rapidamente a la situacion.
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Sin embargo esa capacidad de adaptacion deberia pounerse
de manifiesto mas bien durante la entrevista de presenta-
cion por intermedio de una téenica de interrogatorio habil.
Asl especialmente se evitara una frustracién total de soli-
citante. Algunos lectores creerin que esta descripcién de
la situacién real es sumamente exagerada. Pero antes gue
ge olviden del asunto diciendo *“‘en nuestro caso eso es im-
posible”, seria oportuno que analicen criticamente el pro-
cedimiento que se sigue en el caso de enfrevistas de pre-
gentacién en la propia empresa,.

Situacion prevista

1. Antes de hacer la invitacién para la entrevista deben
proponerse variag fechas y debe concedérsele al solicitante
el tiempo suficiente como para que se exprese por escrito
escogiendo la fecha que de las alternativas mas le con-
venga. Si ge pide que el solicitante que vive en otra ciudad
llame por teléfono, higaselo indicando que los gastos por la
llamada telefénica corren a carge de la empresa. Asimismo
debera indicarse que se refribuiran los gastos.

2. Decirle al portero dénde deben presentarse los solicitan-
tes. Deberd nombrarse directamente al interlocutor, es decir,
primero al jefe de la seccién de personal.

3. Después de terminarse la entrevista en la seccion de
personal se sumarid a las conversaciones el jefe de la sec-
cion técnica. Si fuese necesario, se mostraran las areas
de trabajo; entonces el jefe de seccién lo acompafiara du-
rante la visita. Durante esta visita habrid oportunidad de
hablar sobre mas asuntos téenicos.

4. El jefe de la seccion téenica acompafiara al solicitante
de regreso hasta la oficina del jefe del personal. Esfe en-
tonces se encargari de negociar concretamente sobre el
sueldo después de haberse puesto de acuerdo con el jefe
de la seccidn técnica en hacerle una oferta al solicitante.
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Es recomendable que tanto el jefe de la seccién de personal
como el jefe de la seccién técnica rellenen un formulario
de valorizacion para que se basen en criterios uniformes.
Este formulrio ya ha probado tener mucho éxito en la
practica.

El jefe de la seccién de personal le pide telefonicamente
al encargado correspondiente que recoja en su oficina los
recibos de los viaticos y que tramite el asunto de tal forma
que el solicitante simplemente tenga que cobrar el dinero
y firmar el recibo. '

5. 8i fuese necesario completar la valorizacién hecha por
parte del jefe del personal y por la del superior técnico
por intermedio de un test, deberd explicirsele ampliamente
al solicitante el gentido de tal procedimiento. El encargado
correspondiente debe recoger al solicitante para que este
haga el test y lo acompafard de regreso hasta la oficina
del jefe de la seccién de personal.

6. En caso de que en la empresa se suela someler a los
candidatos a un examen ante el médico de la empresa para
verificar su aptitud fisica, entonces es indispensable que
se planifique bien el tiempo. Puede ser que sea suficiente
que €} interesado se someta al examen médico en el lugar
en el que esté domiciliado o puede ser posible también que
el examen se realice en los primeros dias de trabajo.

7. En muchos casos se le enviard al interesado una ficha
de personal antes de la entrevista de presentacién, pidién-
dosele que la llena y la traiga consigo. De esta forma no
es necesario que el interesado esté presente durante la tra-
mitacién de formalidades.

8, Todos los demas tramites administrativos que exijan la
presencia del nuevo empleado y la visita ante el consejo de
trabajadores de la empresa, pueden hacerse durante los
primeros dias de trabajo.

En el caso de empleados de grupo, con salarios en tarifas
menecres, debe restringirse ain més la tramitacién, En este
caso por lo general, es suficiente que el encargado de la
seccién de personal realice tanto la entrevista de presenta-
cién como la de contratacién y que se encargue de las
formalidades de la misma.

Ampliacién del trabajo, enriquecimiento del mismo

Esta situacion prevista de una contratacion, descrita ante-
riormente, no sélo tiene la finalidad de evitar la frustra-
cién del solicitante; el encargado de la seccién de personal
también realiza sus tareas con mayor interés que si solo se
le permite encargarse de funciones parciales. Lo que se
sobre entiende en el caso de empresas pequefias se esta
imponiendo ahora también en empresas medianas y gran-
des. El trabajo de los encargados técnicos es ampliado y
enriquecido por intermedio de fareas adicionales. En em-
presas en las que antes existia una subdivisién de trabajo
estricta, se procedié a la adjudicacién de determinadas
4reas adicionales especiales a los encargados de la seccidn
de personal. (Asi por ejemplo quedan a cargo de las Areas
comerciales). En estas idreas caben dentro de las responsa-
bilidades de los encargados las entrevistas de presentacion,
las contrataciones, el cuidado del personal (informaciones
en asuntes sobre contratos colectivos, etc.) y también las
tareas administrativas, tales como la tramitacion de los
expedientes del personal.

Los empleados de la empresa tienen la certidumbre de ser
atendidos por “su” encargado de personal al surgir cual-
quier duda. Si el encargado es habil, puede surgir una rela-
cién de confianza poco comiin.

En una organizacién de este tipo el encargado puede dedi-
carse mas intensamente a los aguntos especiales que surjan
en los sectores que estén bajo su responsabilidad. De esta
manera podra comprender los problemas mejor y mas ré-
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pidamente. Lo mas importante sin embargo es que conoce
personalmente a la mayor parte de los empleados de su
sector, lo que puede profundizar ain més realizando su
trabajo directamente “en el lugar” en el que trabaje el
empleado correspondiente. Si se realiza una especializacién
deshumanizada, 1a seccién de personal s6lo seri considera-
da un mal inevitable. Esto contribuye a la formacién de una
mala reputacién, lo que estd en contradiccién con el obje-
tivo de una gran productividad por intermedio de emplea-
dos satisfechos.

6. Los test

Una encuesta realizada en diferentes empresas grandes de-
mostré que la mayoria no emplea los test para seleccionar
a los solicitantes. Sélo se les utiliza frecuentemente en el
caso de aprendices, de personal del servicio externo y en
el de especialistas. Si bien durante los ultimos afios se
puede observar un determinado aumento en la utilizaciéon
de los test para seleccionar candidatos para puestos direc-
fivos, cabe anotar que muchas empresas signen prefiriendo
el dudoso método del estudio grafolégico.

Al rechazar los test se argumenta en parte que lo decisivo
es la experiencia profesional, yva que de ella se pueden
deducir de la mejor forma las aptitudes y lag caracteristicas
del solicitante. S8in embargo, al argumentar asi se pasa por
alto que la sicologia moderna busca las estructuras espe-
ciales que son caracteristicas para determinadas personas.
Ellas se ponen de manifiesto a través de los test. El test
tiene la finalidad de demostrar cuales son las limitaciones
v capacidades individuales, cuiles son las tendencias previ-
gibles ¥ cuales no. El test debe ser una especie de prueba
aleatoria para estudiar las caracteristicas individuales y los
aspectos del caracter.

Los test deben ser lo mas objetivos posibles. Sole asi tienen
ventajas reales para la empresa v el solicitante. Si se les
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realiza a tiempo pueden servir de ayuda para evitar errores
que se pueden cometer posteriormente en el trabajo coti-
diano. Por lo general es recomendable que log test sean
realizados y evaluados por un especialista (sicélogo}. Sin
embargo ya existen hoy en dia una serie de test que pueden
ser evaluados esqueméaticamente por cualquiera.

Se hace la diferencia entre los test de aptifudes, los que
tratan de determinar la existencia de ciertas aptitudes
(memoria, capacidad y concentracién, talento técnico) y
los test de personalidad, los que brindan informaciones so-
bre lag peculiaridades del caricter del ser humano; sobre su
voluntad vy su capacidad de adaptacién social. El siguiente
cuadro incluye una recopilacién de los posibles test:

tes

test de
persona
lide

teat de
aptitud

test cop
plejos &
caracter

test de gi-
¢ologia del

gubconciante

test de
inteli-
gencia

[teet de co-
nocimientos
¥ aptitudee

est de ap- test egpecla-
titud de la

les de gpti-
personalidad tudes \

[test de test de com- [test de
actitud rendi-
i |

pruebas de
trabajo

pertamiento

7. Analisis de decisiones

Si son varios los que presentan su solicitud para ocupar
un puesto, entonces la decisidon sobre la seleccién resulta
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especialmente dificil. B¥n muchas oportunidades sucede que
en caso de haber varios solicitantes del mismo nivel resulta
elegide aquél que uno recuerda mejor.

Errores de valorizacién

Este “criterio de seleccién”, tal como lo demuestra la ex-
periencia practica, es sumamente peligrose puesto que es
influenciado por efectos de superposicién y de deformacion.
En muchos casos surgen diferencias de opiniones entre la
seccion especializada v la de personal porque si bien se han
examinado minuciosamente los documentos en forma sepa-
rada, no se hizo una comparacién exacta. Tanto el superior
técnico como el jefe del personal tienen procedimientos
propiog para apuntar sus valorizaciones.

Comparacién entre lo real y lo previsto

Por ello resulta ventajoso preparar una hoja de decisiones,
especialmente si se trata de personal calificado. En ella se
mcluyen lag facultades deseadas, las que son entonces com-
paradas con la situacidn real del solicitante. Fl esquema de
una hoja de decisiones que aparece a continuacién, es tan
general que se le puede utilizar para diferentes puestos.

En la columna de lo deseado deben indicarse con una cruz
los criterios que sean de relevancia para el puesto que se
ha de ocupar. Exclusivamente estos puntos son los que se
utilizaran para hacer las comparaciones de las entrevistas
de presentacién.

i
Criterios de valorizacion
Los Gnicos criterios de valorizacién que por regla general

se mencionaran son los que se deducen de los documentos
o log que se ponen de manifiesto durante la entrevista de

presentacién. En estos casos habri que verificar cuidadosa-
mente si se han de incluir en el catalogo caracteristicas
ubicadas en el area limite entre la constatacion objetiva
v la vaga interpretacién subjetiva. Esto luego serd tratado
mas minuciosamente en base a un ejemplo. Ademéag debe
especificarse qué exigencias son consideradas precondiciones
minimas de acuerdo a los documentos presentados (por
ejemplo: aprendizaje, 5 ahos de experiencia, etc.).

Prioridades

El siguiente paso es el del esfablecimiento de prioridades
para cada uno de log criterios. Lo mas adecuado es partir
de una prioridad maxima equivalente a 10 puntos. Cada uno
de los criterios obtiene un porcentaje de prioridad de acuer-
do a su importancia. Resulta ventajoso coordinar el estable-
cimiento de prioridades con el superior técnico correspon-
diente para que no surjan discrepancias al hacerse pog-
teriormente Ias comparaciones, Es recomendable también
calificar con puntos los documentos presentados, antes de
realizarse la entrevista. La nota calificativa més alta de-
beria ser 5, equivalente a “muy bueno”, y la mas baja 1,
equivale a “poco satisfactoria™.

Las cifras de las nofas calificativas son multiplicadas en-
tonces con los puntajes de prioridades correspondientes. La
suma total de las notas multiplicadas por la prioridad del
criterio es la que a fin de cuentas establece el orden de
los candidatos.

Ejemplo:

El cuadro que aparece mas adelante se refiere a la seleccidn
de un jefe del servicio mecanografico central. Algunos de los
datos de los criterios previstos ya fueron incluidos {monto
del sueldo, etc.) en calidad de premisas minimas (obligato-
rias). Si no se cumplen, el candidato serd rechazado desde
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ANALISIS DE DECISIONES PARA EL PUESTO: JEFE DEL SERVICIO MECANOGRAFICO

Indiquese con

X lo que
corres- Prio- Nombre Nombre Nombre Nombre Nombre
Lista de lo previsto ponda  ridad  nota Miller
X lo que Schmitz Schneider Keller Schulze
% 8 & % 3 X8 % 3
sEs st s s&5g g% g g5 s
2587 z E 7 v B2 2 52 2 Bz
Escuela: secundaria X 5 4 20 3 15 3 15 5 25 4 20
Capacitacién de oficina de mas
capacitacion ; X 10 3 30 4 4Q 5 50 2 20 5 50
Experiencia profesional: minimo 5 afios X 6 5 3 2 6 5 15 i 3 1 3
Experiencia en el ramo: X 3 1 10 3 8 4 8 3 6 5 10
Forma de la solicitud: X 2 5 40 3 30 5 50 3 30 5 50
Certificados: X 10 4 16 3 12 5 20 4 16 4 16
Curriculum vitae X 4 4 50 3 30 3 30 3 30 5 50
Test: dictado X 10 3 3 2 2 4 4 1 1 1 1
Recomendaciones: X 1 3
Sueldo miximo: 2 500 X OK OK OK OK
Inicio del trabajo: 1.4, X OK OK 1.6. OK
Impresién durante la entrevista de
de presentacitn:
Apariencia externa X 3 9 5 13 4 12 5 15 4 12
Expresién idiomdtica X 4 4 16 ] 20 4 16 2 g 3 20
Captacién X 4 2 8 3 12 5 20 3 12 3 12
Pensamiento sistematico X 4 3 12 3 12 4 16 3 12 3 12
Perseverancia
Voluntad de mejorar
Socwable 5 4 20 3 20 4 16 4 16 3 12
Capacidad de negociacién 5 4 20 3 15 5 25 2 10 3 12
Entusiasmo
Capacidad de combinar
Actitud frente a la critica X 4 1 4 2 8 4 16 2 8 4 16
Equilibrio siquico X 3 3 9 3 9 4 12 3 9 5 15
Confianza en si mismo X 4 3 12 4 16 3 12 3 12 5 20
Actitud creativa X
Capacidad de organizacién X 4 2 8 3 12 4 16 3 12 3 12
Conocimientos de idiomas
Habilidad manual
Capacidad de direccién X 5 3.. 15 2 10 4 20 2 15 5 25
Suma: 320 316 403 284 380
Orden 4 5 2




un principio. Asi por ejemplo puede ser que la fecha del
inicio de las labores sea una precondicién obligatoria. En
el ejemplo dado entonces tedricamente hubiera sucedido
que la solicitante Schneider hubiera tenido gque ser des-
cartada desde un principio, puesto que sélo puede empezar
a trabajar en la empresa a partir del 1° de agosto. En
el caso del ejemplo sin embargo, la fecha del inicio de las
labores sélo tiene una importancia secundaria. La distri-
bucién de notas en cuanto a los requisitos exigidos depen-
dié de la calidad de los documentos presentados. Durante
la entrevista se tuvieron en cuenta los criterios anotados
en la columna de lo previsto.

Limites del método

Algunos de los criterios indicados no dejan de tener sus
problemas, Esto es cierto especialmente en lo que sefiere
al de las capacidades de direccién. Este criterio en realidad
juega un papel importante en el puesto que esti vacante.
Sin embargo resulta dificil verificar las aptitudes de direc-
cién reales ya durante la entrevista de presentacion, En este
campo lag preguntas sélo permiten obtener una nocion sobre
conocimientos teéricos (“;Qué haria Ud. si...?”). Por ello
es que e] puntaje de prioridad en este casc no es tan alto
como debiera serlo por la importancia que tiene el criterio.
Todos los deméas criterios pueden ser valorizados en forma
relativamente sencilla durante la entrevista de presentacidn.

De acuerdo a la suma de los nimeros, la solicitante Schnei-
der seria el candidato que deberia tomarse en cuenta
primero.

Cemparaciones
Después de haberse llenado el formulario también por el

superior técnico, puede tomarse una primera decisién en
base a la comparacién de las valorizaciones. De este modo

la seccion de personal y el superior téenico tienen una base
comun para sus deliberaciones. Sin duda alguna, las discu-
giones schre la seleccion se podran llevar a cabo en forma
més objetiva en base a cada uno de los criterios que si
ambos sélo tienen un concepto vago en cuanto a la seleccion
adecuada. Es recomendable también que este anilisis de
decisiones le sea presentado ademis al consejo de traba-
jadores de la empresa. Asi este tiene la posibilidad de veri-
ficar la correccién del procedimiento de la seleccidn.

8. Licitacién interna de puestos vacantes (ejemplo)

Las licitaciones internas de puestos vacantes tiene la fina-
lidad de mostrarles a nuestros empleados el mercado de
trabajo interno de la empresa brindandoles asi, en la me-
dida en que sea posible, la oportunidad de ascender profe-
sionalmente dentro de la empresa. La licitacidn tiene la fi-
nalidad de promover la iniciativa propia y la movilidad de
nuestros empleados. Se espera que los superiores por una
parte insten a los empleados de buen rendimiento a que
participen en las licitaciones y que por la otra aprovechen
las ventajas que les ofrece este sistema para cubrir su
propia demanda de personal.

Lag siguientes directrices son las que deben aplicarse al
hacerse licitaciones internas de puestos vacantes:

1. La ocupacién de puestos de trabajo vacantes queda en
manos de la secciéon de personal en cooperacién con las
secciones técnicas. Ella es la que se encarga de determi-
nar los puestos que se someteridn a la licitacién inter-
na, después de haberlo coordinade con el consejo de
trabajadores de la empresa.

2. La licitacién se hace por intermedio de un suplemento
en la revista de la empresa y por un apunte en la pizarra.

3. La licitacién interna contiene lo siguiente:

— Seccién que tiene la demanda;
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resumen de las tareas;

— probable remuneracion;

capacitacidon exigida (estudios, experiencia) ;
— fecha del cierre de la capacitacion;

Todos los empleados que durante los dltimos 12 meses
hayan cumplido con una misma funcién, tienen el dere-
cho de participar en la licitacién.

Las solicitudes deben serle enviadas a la seccidn de per-
sonal, Su recibo le serda confirmado al solicitante. Si no
se cumplen con las premisas publicadas en la licitacién
(experiencia, capacitacién) y si normalmente no se les
puede cumplir tampoco por intermedio de cursos de per-
feccionamiento, entonces se tendri gque rechazar la so-
licitud.

Si son varios los candidatos que sean aptos para ocupar
la vacante de la licitacién, entonces la seccién de personal
debera realizar un examen de aptitud. El solicitante seri
informado al respecto por intermedio de la carta de con-
firmacién que le envie la seccién de personal.

La forma y el contenido de los examenes de aptitud
serdn definidos por la seccién de personal en coordina-
eién con la seccidén téenica en la que esté Ia vacante y
con el consejo de trabajadores de la empresa. La seccidn
de personal. se encargari de comunicarle al solicitante
el lugar y la fecha.

Si los solicitantes lo deseasen explicitamente, sus soli-
citudes se tramitaran confidencialmente. En esos casos
los exdmenes de aptitud se realizaran fuera de las horas
de trabajo. Los examinadores estin obligados a respetar
el caricter confidencial. La correspondencia se enviara
a] domicilio del solicitante.

El examen de aptitud tiene la finalidad de restringir el
niimero de solicitantes. El superior téenico realizard con
los que queden ya sea entrevistas individuales o en gru-
pos conjuntamente con un responsable de la seccién de
personal, para asi obtener una impresién personal y ve-
rificar posteriormente cuil de los solicitantes podra ser
propuesto para ocupar la vacante. Esta propuesta debe
hacerse de acuerdo a nuestras directrices de seleccidn,

10.

11.

La seccién téenica le comunica a la seceién de personal
el nombre del solicitante propuesto. La seccién de per-
sonal se encargara de:

— informar al consejo de trabajadores de la empresa
presentandole las demis solicitudes y obtener su
aprobacion;

— avisarle al solicitante escogido y mnotificar a su sec-
cién;

— rechazar a los demis solicitantes.
La seccién de personal se encarga de coordinar la fecha
del traspaso con la seccién de la vacante y con la que
cede al trabajador. El traspaso se hace a mas tardar en
la fecha en la que entraria en vigencia una renuncia
planteada por el trabajador de acuerdo a lo establecido
en el contrato colectivo.
El traspaso interno en la empresa no estd relacionado
directamente a un aumento salarial. Ha de preverse un
“tiempo de prueba” de tres meses en el puesto nuevo,
durante el cual tanto la seccién como el trabajador pue-
den verificar si la decisién fue correcta. La probable
adaptacién del sueldo a las exigencias mayores plantea-
das por el nuevo puesto, se realizard de acuerdo al con-
venio colectivo.

A modo de resumen se podria decir lo siguiente sobre la

1.

licitacién interna:

Es mucho menos costosa que el reclutamiento de perso-
nal externo. El empleado que ya estid familiarizado con
la empresa estard a la altura de las exigencias de sus
nuevas actividades mas rapidamente que alguien que
venga desde fuera.

Los cambios esporadicos generan determinada movilidad
y merman la “ceguera profesional”.

Tiempos de trabajo en blance, tal come surgen por va-
caciones, enfermedades y renuncias pueden ser supera-
dos mas facilmente por intermedio del reclutamiento in-
terno. Asi se puede garantizar mejor un rendimiento
lo mas constante posible,
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