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RESUMEN

El propésito de esta tesis es presentar los beneficios que pueden surgir al realizar
el proceso de reclutamiento y seleccién de personal contando con un perfil de
puestos idéneo en los niveles de alto mando en empresas del sector publico del
Municipio de Puebla, puesto que este método permitird tener un concentrado de
habilidades, conocimientos, capacidades, actitudes, formacion y experiencia
profesional que son necesarias para desempefiar con maxima eficiencia una

determinada tarea.

De acuerdo a una investigacién de campo realizada a diferentes empresas
del sector publico, se identifico que existen ineficiencias en dichas organizaciones
ya que no se cuenta con el personal calificado, por lo que, con base a estos
resultados, se cred una propuesta la cual contiene diferentes etapas que permitiran
establecer el perfil de puestos adecuado para tomarlo como una herramienta clave
en el momento de realizar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal. Esto
permitira encaminar a la organizacion hacia las metas y objetivos establecidos,
ademas, se logrard una mejora en la eficiencia, debido a que se podran generar
vinculos de comunicacion entre los colaboradores que permitira brindar un servicio

de calidad a los ciudadanos.

PALABRAS CLAVE: Reclutamiento y Seleccion. Perfil de Puestos. Empresas
Publicas. Puestos de Alto Mando. Eficiencia.
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ABSTRACT

The purpose of this thesis is to present the benefits that can arise when performing
the process of recruitment and selection of staff having a profile suitable positions at
levels high command in public sector enterprises in the municipality of Puebla, since
this method will allow have a concentration of skills, knowledge, skills, attitudes,
training and professional experience that are necessary to perform a specific task

with maximum efficiency.

According to a field research different companies in the public sector, it was
identified that there are inefficiencies in these organizations because they do not
have qualified personnel, so that based on these results, a proposal which has was
created different stages that will provide the profile proper positions to take it as a
key tool in time for the process of recruitment and selection of staff. This route will
allow the organization to the goals and objectives, as well as an improvement in
efficiency was achieved as it can generate communication links between the

partners which will allow providing quality service to citizens.

KEYWORDS: Recruitment and Selection. Position Profile. Public enterprises.

High Command Posts. Efficiency.
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. INTRODUCCION

Las empresas del sector publico ocupan un lugar importante en la economia del
pais, es por ello que contar con una administracion adecuada es un punto clave e
importante no solo para el desarrollo de estas, sino también para el progreso del
pais. En la actualidad, las empresas se enfrentan a cambios continuos, por lo que,
para permanecer a la vanguardia y ser eficientes, es necesario que el capital
humano que pertenece a ellas cuente con conocimientos y herramientas necesarias
para enfrentar las dificultades que se vayan presentando, es asi, que resulta de gran
importancia el realizar los procesos de reclutamiento y seleccion de personal, ya
que permitird identificar a las personas que cuenten con el perfil mas idéneo, los

cuales cumpliran con los requerimientos necesarios de los puestos a desarrollar.

En las empresas de esta indole, las personas que ocupan los puestos con la
jerarquia mas alta, son aquellos que toman las decisiones de mayor relevancia
referente a todos los recursos con los que cuenta, como lo son los financieros,
técnicos, materiales y capital humano. El contar con un perfil de puestos definido
representa que los objetivos y metas determinados por la empresa, se veran
alcanzados a un menor plazo y con una mayor eficiencia; ademas de otorgar

servicios de calidad a la ciudadania.

Con base a esto, se realizd un analisis del proceso de seleccion de personal
que se lleva a cabo en empresas publicas, con el fin de identificar la manera en que

se realiza dicho proceso y asi, poder determinar si existe alguna problematica en él.
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Para desarrollar el tema antes presentado, se sigue la estructura que a

continuacion se presenta:

El Capitulo | se titula Reclutamiento y Seleccion de Personal, en él se hace
mencion de los antecedentes histéricos de la administracion, y de la administracion
de los recursos humanos, se definen los conceptos de reclutamiento y seleccion de
personal, asi como sus técnicas las cuales se ocupan para determinar al candidato

gue ocupard el puesto vacante.

El Capitulo 1l denominado Perfil de Puestos, se encuentra la definicion del
perfil de puestos, se hace mencidn de algunos ejemplos de los diferentes tipos de
puestos que existen, como se debe de realiza un analisis de puesto, cual es la

manera de delimitar un puesto y como debe de ser un puesto de alto mando.

En el Capitulo 1l Empresas del sector publico, se conceptualiza el termino de
empresa, se marcan los diferentes tipos de empresa que existen, se sefiala como
es la administracion en las empresas publicas, como son sus colaboradores y cémo

se realiza el proceso de reclutamiento y seleccién de personal.

En el Capitulo IV, Metodologia e Investigacion de Campo, se menciona el
Método, el Enfoque, el Tipo de Investigacion, al Ambito Geogréfico y el Alcance que
tuvo la misma. Se presentan los resultados obtenidos de la Investigacién de campo

y se realiz6 el analisis de la informacion.



Finalmente, se presentan los resultados de la investigacion, se hace mencion
de los alcances que tiene la misma, asi como sus limitaciones. y se realiza un

andlisis de la investigacion.

. PROBLEMA

a) Planteamiento

El perfil profesional lo componen conocimientos, habilidades, asi como
actitudes, que en conjunto describen las caracteristicas que se requieren del
profesional para abarcar y solucionar las necesidades de un ejercicio

profesional.

Un perfil profesional apropiado es de vital importancia para el desempefio
de un puesto en cualquier empresa ya que gracias a esto se puede materializar

el cumplimiento de los objetivos planteados.

Teniendo claro el perfil profesional que se quiere cubrir, se debe de llevar
a cabo el proceso de reclutamiento y seleccién que permitird escoger entre los
diferentes candidatos a las personas mas adecuadas para ocupar los puestos

vacantes y asi poder satisfacer las necesidades que presenta la organizacion.

En las empresas del sector publico existen constantes quejas de la

ciudadania en relacion a los servicios que se brindan por parte del personal



perteneciente a la organizacion, esto debido a que por falta de planeacion y
prevision en el momento de llevar a cabo el proceso de reclutamiento y seccion
de personal y cubrir los puestos de manera urgente y repentina no se crea un
proceso administrativo correcto para crear objetivos y metas a alcanzar, por lo
gue el trabajo a desarrollar se vuelve empirico y no planeado , lo cual provoca

gue los resultados obtenidos no sean los deseados.

Identificando el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, asi
como los perfiles de puestos establecidos de todos los niveles jerarquicos,
incluyendo los niveles de alto mando ya que estos deben de contar con
conocimientos necesarios sobre liderazgo, trato al capital humano, valores,
procesos administrativos etc. Permitird se lleve a cabo una buena administracion

de la organizacion y por ende el logro de las metas y objetivos establecidos.

JUSTIFICACION

Dentro de cualquier empresa, contar con personal con un perfil adecuado es un

punto clave para el desarrollo de ellas, es por eso que llevar a cabo un proceso de

reclutamiento y seleccion de puestos es indispensable, ya que tener capital humano

con un buen perfil se traduce en que tendra los conocimientos necesarios sobre el

puesto a desarrollar, lo que va a permitir que se aporten ideas innovadoras dentro

de la empresa, con la finalidad de que se refleje en el logro de las metas y los

objetivos establecidos de manera inmediata.

Las empresas del sector publico ocupan un gran e importante papel dentro

de la economia del pais, ya que por lo regular los recursos que administran son
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bienes necesarios para la ciudadania en general, por lo que llevar a cabo el proceso
de reclutamiento y seleccidn que permita contar con personal con un perfil adecuado
en los niveles jerarquicos de alto mando ayudard a mejorar el servicio que se brinda,
ya que la persona que ocupe dicho puesto al tener los conocimientos necesarios,
uno de sus principales objetivos sera la mejora continua en el servicio que se brinda,
esto a través de métodos innovadores y creativos, dando como resultado una
proceso administrativo idoneo que ayudara a la optimizacién de los recursos de la
organizacién, una disminucion en los tiempos de respuesta y por ende una

satisfaccion por parte de los usuarios.

Por lo anteriormente expuesto, es conveniente considerar que al implementar
de manera adecuada la seleccion del personal con el perfil adecuado en los puestos
directivos y gerenciales en empresas del sector publico, se puede tener un mejor
ambiente laboral, los procesos pueden ser mas rapidos y eficaces lo que conllevara
a la mejora en la administracion y organizacion de la empresa que dara como
resultado el alcance éptimo de los objetivos y metas establecidas, que al final se
traducird en una mejor atenciéon hacia la ciudadania y de manera interna un

incremento en el nivel de ingresos.

IV. OBJETIVO DE INVESTIGACION

1. Objetivo general

Proponer un proceso de reclutamiento y seleccion de personal con base en el perfil
de puesto adecuado, para niveles de alto mando en empresas publicas con el fin de

facilitar el alcance de los objetivos establecidos.
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2. Objetivos Especificos

Definir proceso de reclutamiento y seleccion de personal, asi como sus

diferentes etapas y tipos.

Determinar que influye para realizar el proceso de reclutamiento y seleccion

de personal.

Conceptualizar que es un perfil de puestos, asi como conocer que es lo que
lo integra.

Enunciar las habilidades, conocimiento y comportamientos que se deben

medir en los candidatos de altos mandos.

Identificar cuales son los objetivos empresariales, asi como determinar la

manera de alcanzarlos.

Conceptualizar que es una empresa publica e identificar la diferencia con las

empresas privadas.

Xiii



V. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢En qué ayudaria a los objetivos establecidos en las empresas publicas el
determinar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal con el perfil de

puestos adecuado para los altos mandos?

a) Sistematizacién de la Pregunta de Investigacion

¢, Qué es el proceso de reclutamiento?

¢,Cuales son las fases del reclutamiento?

¢ Qué es la seleccion de personal?

¢ Cuédles son los tipos de seleccion de personal?

¢ Qué influye para realizar el proceso de seleccion de personal?
¢, Qué es un perfil de puesto?

¢, Qué integra un perfil de puestos?

¢,Cuales son los objetivos empresariales?

¢, Como se pueden lograr objetivos empresariales?

¢, Qué es una empresa publica?

Xiv



VI. HIPOTESIS

Si se realiza el proceso de reclutamiento y seleccion de personal con base a los
perfiles de puestos para altos mandos en empresas publicas, se facilitara el logro

de los objetivos establecidos.

1. Variable independiente

Proceso de reclutamiento y seleccion de personal adecuada con base a perfiles de
puesto para altos mandos en empresas publicas.

2. Variable dependiente

Logro de objetivos

VIl. DISENO METODOLOGICO

Enfoque

La presente investigacion se realizd con un enfoque cualitativo donde
cuantitativamente fue validado con el fin de verificar la postura de la investigadora
en el tema que se desarrolld, apoyandose en el acopio, seleccion y clasificacion de
informacion de diferentes fuentes como son: libros, revistas, e internet, asi como de

una investigacion de campo.
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Tipo de Investigacion

El presente trabajo se realizé con un tipo de investigacion descriptiva para la
construccion del marco teorico que sirvié de apoyo al tema que permitié analizar las
fuentes de informacion secundarias con el objetivo de describir temas y subtemas
relacionados con el origen del trabajo, haciendo un repaso a fundamentos,

conceptos y teorias.

Se aplicaron encuestas a gerentes de diferentes areas de las empresa
publica seleccionada, asi como a personal de recursos humanos que realiza el
proceso de reclutamiento y seleccion de personal, con el fin de conocer las fuentes
y los medios que se utilizan para realizar dicho proceso.

Para el estudio de la investigacion se realiz6 un método mixto deductivo-
inductivo ya que se presento la explicacién del tema de manera general y se aplicé
a una muestra en la empresa X para validar la informacion y llevarla nuevamente a

la generalidad que permitié cuantificar el efecto de la investigacion.

VIIl.  ALCANCES Y LIMITACIONES

La investigacion se centro en llevar a cabo un andlisis teorico referente a la
seleccién de personal con basé a los perfiles de puesto idéneos para los niveles
jerarquicos de alto mando con la finalidad de que estos sean implementados en la
empresa X de caracter publico. Partiendo de las generalidades de la Administracion
del Talento Humano, enfatizando en la seleccion para aterrizar el tema en los

perfiles de puestos.

XVi



La presente investigacion se llevo a cabo en el municipio de Puebla en una
empresa publica con giro de prestacion de servicios, en el periodo de 2017 a 2018

por lo que se aprecia de caracter transversal.
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CAPITULO I. RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

En el presente capitulo se sefialan los antecedentes del proceso de reclutamiento y
seleccion de personal, asi como sus conceptos, y las habilidades con las que deben

contar los candidatos a un puesto de alto mando.

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION DE
CAPITAL HUMANO

La evolucion es algo constante e inevitable ya que conforme va pasando el tiempo
las necesidades se trasforman e incrementan siendo cada dia mas exigentes. El
mundo ha cambiado de una manera radical, por lo que las empresas que son una
base fundamental en la economia mundial deben de cambiar de igual manera, es
por ello que, en materia administrativa, la evolucion es algo permanente, debido a
gue cada dia existe una mayor competencia, mayores niveles de oferta y demanda
y un incremento de exigencia por parte de los clientes y/o usuarios. De esta forma,
el proceso de reclutamiento y seleccion se ha ido perfeccionando con el tiempo
gracias a las diferentes aportaciones de estudiosos de la materia.

Uno de los elementos mas importantes con los que cuenta cualquier tipo de
empresa es el talento humano ya que éste es el pilar en donde la empresa se
sostiene para funcionar de una manera optima y, por lo tanto, puede alcanzar el
logro de sus metas y objetivos. Es por ello, que resulta de vital importancia realizar
una seleccion de personal con el perfil adecuado, el cual pueda cubrir de manera

satisfactoria las necesidades del puesto a desarrollar.
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Al inicio de la humanidad, las tareas se realizaban de una manera natural y
espontanea, esto debido a que, por cuestion de necesidad, el trabajo se tenia que
dividir en diferentes funciones entre los miembros de una poblacion o comunidad,
con el fin de poder sobrevivir. En la comunidad primitiva, la distribucion del trabajo
entre sus miembros se realizaba fundamentalmente por el sexo, la edad y las

caracteristicas fisicas. (Zayas Aguero, 2010).

En la Edad Media, el trabajo era de manera hereditaria, dependia de la clase
social para condicionar las posibilidades de desempefar determinada actividad. De
acuerdo a estudiosos en la meteria, afirman que las personas se diferenciaban en
inteligencia y habilidades especiales, y recomendaban que se debia trabajar por
conocer las inclinaciones especiales de cada persona con el fin de brindarle el

adiestramiento necesario de acuerdo con sus caracteristicas. (Zayas Agtero, 2010).

La evolucion de la humanidad cuenta con una estrecha relacion con los
descubrimientos cientifico- técnicos, como lo es la Revolucion Industrial, la cual trajo
consigo grandes adelantos que hicieron que la labor humana resultara cada vez
mas rentable, productiva y con un nivel mayor de mecanizacion. A finales del siglo
XIX, diversas empresas empezaron a establecer los departamentos de bienestar,
gue constituyen el antecesor directo de los que ahora son las actuales area de
personal (Werther, 2008).

Al ocurrir la Primera Guerra mundial, pasaron enumérales desastres
catastroficos, sin embargo, “también se contribuyd al desarrollo de modernos
departamentos de personal en los paises participantes, sobre todo en lo que se
refiere a seleccion de personal” (Werther, 2008, pag. 36). En estas épocas por el

gran desastre que ocurria, era necesario que se llevara a cabo el enlista miento de
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hombres para llevarlos a la guerra, sin embargo, dicha técnica de seleccion
ocasionaba un gran malestar, ya que la efectividad militar era minima, por ello, se
empezaron a realizar estudios demograficos de la poblacién, que ayudaria a

identificar a las personas que realmente podrian portar armas.

Desde la Primera Guerra Mundial hasta la Gran Depresion, en donde existié
una accion afectiva hacia el mundo industrializado, los departamentos de personal
desemperiaron funciones de creciente importancia para las empresas, existia mayor
atencion a las necesidades de los empleados derivado de varios estudios
realizados, los cuales establecieron objetivos de eficiencia que la administracion
cientifica habia indicado que debian equilibrarse y dosificarse con base a las
necesidades humanas. Estas contribuciones, fueron novedosas y sorprendentes en
Su época, Y ejercieron un efecto muy duradero en las técnicas de administracion de
personal (Werther, 2008).

Es asi como surgen diversos autores como lo es Adam Smith el cual, veia en
el hecho de subdividir una tarea u oficio en otras tareas, lo mas elementales posible,
para las que se deberd especializar a los empleados. Estas virtudes son la
aceleracion de la produccion y la ganancia del tiempo, el incremento de las

habilidades y el mejoramiento de la capacidad de innovar (Aktouf, 2001).

Por otra parte, Frederick W. Taylor propone cuatro principios de direccion
cientifica, de los cuales uno de ellos menciona que el trabajo se debe de dividir de
manera casi igual entre los miembros de la direccién y de los obreros. Los miembros
de la direccion se hacen cargo de todo el trabajo ya que estan mejor calificados que
los obreros, mientras que, en el pasado, todo el trabajo y la mayor parte de la

responsabilidad que él implicaba eran de incumbencia de los obreros (Aktouf, 2001).
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Frank Bunker Gilbereth y Liliana Gilberth estuvieron asociados con Taylor
haciendo contribuciones a la escuela de la Administracion Cientifica, estudiando los
tipos de movimientos que eran mas efectivos creando los movimientos béasicos de
las manos, de tal forma que se eliminaran tiempos inutiles. Ellos se centraban en el
desarrollo del hombre a su maxima potencia a través del entrenamiento efectivo,
meétodos de trabajo, mejores ambientes y herramientas, asi también se destacaba

una actitud psicolégica saludable (Rendoén, 2011).

Otro colaborador cercano de Taylor fue Henry Laurence Gantt quien
pretendié obtener una mejor organizacion del trabajo industrial. Gantt mostro gran
interés por el trabajo humano, difiriendo de Taylor por su simpatia por los pocos
privilegios y por medir la democracia por la oportunidad que ofrecia a todos los
individuos. Consideraba la idea de asegurar un trabajo a cada trabajador con una
bonificacion por su cumplimiento por lo que es el fundamento correcto de un sistema

de managment (Rendén, 2011).

La Administracion Cientifica fue implementada en las empresas, se aplicaron
medidas que contribuyeron al bienestar del personal, como contratar médicos y
enfermeras para atender los problemas de salud de los empleados, se instalaron

cafeterias, etc. La teoria de Taylor fue considerada movimiento internacional.

Henry Fayol, publico su teoria llamada Administracion industrial y general, la
cual se distinguia por el énfasis que daba a la estructura de la organizacién para
gue esta fuera eficiente. Uno de sus principales objetivos era hacer de la
administracion un tema mas estructurado, no solo basado en la experiencia del

duefio. Fayol crea catorce principios los cuales se fueron hechos para su aplicacion
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en la administracion general e industrial ya que estaban enfocados al manejo del

personal. A continuacion, se enlistas dichos principios:

Division del trabajo (especializacion)

Autoridad y responsabilidad

Disciplina

Unidad de mando

Unidad de direccion

Subordinacién del interés individual al interés general
Remuneracion razonable de acuerdo al esfuerzo

Centralizacion

© © N o o s~ w DB

Cadena de mando
10.Orden

11.Equidad
12.Estabilidad personal
13.Iniciativa

14.Espiritu de equipo

La teoria clasica fue criticada desde el punto de vista humanista, por
considerar que la organizacién debe funcionar como una maquina, que provoca la
division mecanicista del trabajo, en la que la division de tareas es la base del sistema
(Rendon, 2011).

A principios del afio 1920 Meyer Bloomfield expuso la necesidad de crear
departamentos de personal en las empresas, con personal capacitado en
comprender las necesidades y deseos de los trabajadores, sin embargo, esta nueva

ideologia no fue aceptada completamente por las empresas, ya que en esas épocas
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la oferta del personal era mayor a la demanda, por lo que no se consideraba
necesario el bienestar de las personas desde el punto de vista laboral. Después de
la primera guerra mundial por la demanda de productos, el panorama cambio,
sentando las bases del enfoque de integracion de las relaciones humanas desde el

punto de vista de la administraciéon (Renddn, 2011).

Como consecuencia de la crisis de 1929, se considerd que el libre mercado
no garantiza las condiciones para el desarrollo de la economia y el bienestar de las
personas, se abogo por la intervencion del Estado, el cual tendria que regular las
relaciones. Desde el punto de vista social, se reconoce la existencia del conflicto de
clase, la cual contradice la posicion taylorista de coincidencia de interés entre

trabajador — patrén.

Se reconoce al ser humano como hombre social con necesidades de indole
superior, mas alla de las necesidades primarias que serian suplidas mediante un
buen sistema de remuneracion; un ser emocional que busca el reconocimiento, la
participacion y la aprobacién social, se busco la participacion de los trabajadores y
mejorar el trabajo en equipo. En las organizaciones se denominaba Departamento
de Relaciones Industriales. También se involucraron estudios psicologicos y
sociologicos con el fin de analizar la parte humana en la organizacion, lo que
representd salir de la teoria clasica, para buscar caminos diferentes en relacién a
los seres humanos, los cuales tenian que concluir en la productividad de la

organizacion. (Calderén, 2006).

Oliver Sheldon escribio el libro La Filosofia de la Administracion, en donde
une la ética social con la Administracion Cientifica, enfatiza en el deber y los

elementos humanos de la responsabilidad industrial. Para este autor, era mas
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importante el elemento humano que la produccion, sin las personas no era posible
la produccién. En estas épocas los trabajadores solicitaban mayor tiempo de
descanso y mejores condiciones para desarrollarse, una de sus principales
creencias era que el problema industrial consistia en determinar el balance
apropiado entre las cosas de la produccién y la humanidad de la produccion
(Renddn, 2011).

Elton Mayo, considerado el padre de la Escuela de los Recursos Humanos,
realizd una investigacion en las industrias debido a los altos niveles que existian de
rotacion, introdujo intervalos de descanso y permitié que los operarios decidieran
sus horarios de produccion. La conclusién a la que llego estuvo relacionada con las
condiciones subijetivas que considere el empleado. Los empleados requieren sentir
satisfaccion social en su lugar de trabajo, donde se incluye la participacion dentro
del grupo social, pudiendo determinar con los experimentos aplicados, cuales eran
la reacciones y actitudes de los grupos en su relacién social dentro de las labores
de trabajo (Rendén, 2011).

Después de la segunda guerra mundial, uno de los principales pioneros del
enfoque de capital humano fue Schultz, el cual identifica la dificultad de medir los
beneficios de la inversidn en el capital humano, indica que el principal problema se
encuentra en diferenciar los gastos de consumo de los gastos de inversién, por lo
que propone un método alternativo, el cual plantea calcular la insercion humana a
través de su coste. Mientras que cualquier aumento de la capacidad producida por
la inversibn humana se convierte en una parte del agente humano y por lo tanto no
puede ser objeto de la venta, estd, sin embargo, en relacién con el mercado al
afectar a los sueldos y salarios que puede percibir el agente humano. EI aumento

resultante de los ingresos es el rendimiento de la inversion (Villalobos, 2009)
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En el periodo de 1961 y 1990, la Gestion Humana cambia su enfoque debido
a gue surgen nuevas teorias administrativas las cuales sirvieron para administrar el
factor humano de las organizaciones, se acoplaron las tendencias de produccion,
las cuales incrementan sus procesos de automatizacién debido al desarrollo de la
tecnologia de informacion y las comunicaciones. La Gestion Humana demanda
personal con nuevas capacidades y habilidades en los operarios. En esta época
surge otra forma de participacion, los circulos de calidad que pretenden mejorar la
participacion y compromiso de los trabajadores con su labor y con su equipo de
trabajo (Renddn, 2011).

Otro autor de gran relevancia es Garay Becker el cual en la segunda mitad
del siglo XX realizé una calificacion de como era la gente, debido a que el desarrollo
de una nacion se mide por la utilizacién de conocimientos, de las técnicas y de los
hébitos de la poblacién. En el @mbito organizacional realiz6 una analogia ilustrativa
entre la inversion de recursos para aumentar el stock del capital fisico ordinario
(méaquinas, herramientas, edificios, etc.) para incrementar la productividad del
trabajo y de la inversion de la educacién o el entrenamiento de la mano de obra
como medios alternativos para lograr el mismo objetivo general de acrecentar la
productividad (Castillo, 2012).

Un tercer autor es Blaug el cual sefiala que el capital humano se
caracterizaba por un individualismo metodolégico, el cual no consideraba que la
formacion del capital humano es realizada por individuos que actuan por cuenta
propia, sin embargo, el cuidado médico, la educacion, la recuperacion de
informacion y la formacion laboral son relacionadas en parte de los gobiernos
(Villalobos, 2009).
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Es asi como desde épocas remotas se empieza a dar la seleccion del
personal, con el objetivo de que la persona que ocupe determinado puesto en
cualquier tipo de organizacion cuente con conocimientos especificos para poder
llevar a cabo la tarea a desarrollar.

1.2 ADMINISTRACION DEL CAPITAL HUMANO

El capital humano son las personas que ingresan, permanecen y participan en la
organizacién, sea cual sea su nivel jerarquico o tarea. Se distribuyen en niveles
distintos: en el nivel institucional de la organizacion (direccion), en el nivel intermedio
(gerencia y asesoria) y en el nivel operacional (técnicos, empleados y obreros);
constituyen el Unico recurso vivo y dinamico de la organizacién. Ademas constituyen
un tipo de recursos dotado de una vocacion encaminada al crecimiento y desarrollo
(Chiavenato, 2009).

Las personas aportan a las organizaciones una gran cantidad de
conocimientos, habilidades, actitudes, aptitudes, conductas, percepciones, entre
otras. Las personas son un recurso muy diverso puesto que son extremadamente
distintas entre si, es posible que no so6lo sean un recurso si no un complemento de

la organizacion.

En la tabla 1, se muestra una clasificacibn de los principales recursos

organizacionales
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Tabla 1 Clasificacion de los recursos organizacionales.

Recursos Contenido principal Administracion

Edificios y terrenos, Maquinas,
Equipamientos, Instalaciones,
Materias primas, Materiales,
Tecnologia de produccién
Capital,

Flujo de dinero,
Financieros Crédito, Financiera
Préstamos, Financiamientos,
Inversiones
Directores,
Gerentes,

Jefes,
Supervisores, Empleados.
Obreros,

Técnicos

Mercadolégicos Merca_do de cllentes., Mercadolégica
consumidores o usuarios

Planeacion, Organizacion,
Administrativos Direccion, General

Produccion

Materiales o Fisicos

Humanos Capital Humano

Control

Fuente: Chiavenato, 2002

Cabe resaltar que, si bien las personas no son el Unico recurso dentro de la
organizacion, si son el recurso mas dinamico capaz de procesar los demas
recursos. No existe organizacion sin personas, pero tampoco tener personas

constituye un objetivo organizacional.

El término de Capital Humano se refiere a “las personas que componen una
organizacion. La importancia de las labores del capital humano constituye el
elemento comun de toda organizacion; ya que en todos los casos son hombres y
mujeres quienes crean y ponen en practica las estrategias e innovaciones de sus

organizaciones” (Werther, 2008).
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Se puede definir al capital humano como el conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes tanto presentes como potenciales a los empleados en una
determinada organizacion a partir de los cuales desarrollard su propuesta de
empresa y alcanzara los objetivos establecidos (Castillo, 2012).

El capital humano determina el grado de éxito que puede tener una
organizacion, es por ello que la administracion del capital humano, “tiene como
propésito la mejora de contribuciones productivas del personal a la organizacion, de
manera que sean responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social’
(Werther, 2008, pag. 37). Por ello es tan importante que todas las empresas cuenten
con una administracion de capital humano idénea, es decir, que involucre un
proceso completo, que permita tener el mejor personal dentro de la organizacion, el
cual debe de sentirse participe de ella y por ende ayudara a alcanzar y mejorar los
objetivos establecidos. Resulta de gran importancia resaltar que la administracién
se realiza con personas, las cuales son diferentes y cuentan con conocimientos y

habilidades Unicas que ayudaran a la organizacién a salir a flote.

La administracion del capital humano cuenta con diversos objetivos, los
cuales deben reflejar los desafios que surgen en la organizacién del departamento
del personal y de las personas participantes en ellos. Entre los objetivos
primordiales se encuentran los objetivos corporativos, los objetivos funcionales, los

objetivos sociales y los objetivos personales (Gémez, 2008).

La administracién del capital humano es un area interdisciplinaria la cual:
comprende necesariamente conceptos de psicologia industrial y organizacional, de

sociologia organizacional, de ingenieria industrial, de derecho laboral, de ingenieria
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de la seguridad, de medicina del trabajo, de ingenieria de sistemas, de informatica,
etc (Chiavenato, 2009).

Cada uno de los objetivos cuenta con diferentes actividades, las cuales
complementan el area de capital humano de la empresa. En el caso de los objetivos
corporativos, buscan cumplir con las obligaciones legales; hablando de objetivos
funcionales, son los que debe de llevar a cabo el departamento en relacion a la
planeacién del capital humano, la relacién con los empleados, el reclutamiento del
personal, la seleccién del mismo, su capacitacion y desarrollo, la evaluacion, su
ubicacion y retroalimentacion; en el caso de los objetivos sociales, el departamento
debe de responder éticamente y socialmente a los desafios que pueda llegar a
presentar la sociedad en general, y por ultimo los objetivos personales, es que el
departamento esté consciente de que cada persona perteneciente a la organizacion
cuenta con objetivos los cuales desea alcanzar, es responsabilidad de la empresa
ayudar a que estos sean logrados (Werther, 2008).

La administracion del capital humano debe de contar con sistemas, los cuales
se veran relacionados entre si, ya que es necesario pasar por cada uno de ellos
para contar con una administracién adecuada. De acuerdo a varios autores, se debe
de realizar al menos cuatro procesos en la administracion de los recursos humanos,
los cuales es planear, organizar, dirigir y controlar. Es dentro de estos procesos que
el personal encargado del area debe de llevar a cabo una planificacion de los
perfiles de puestos que son necesarios en cada area de la organizacion,
independientemente del nivel jerarquico, asi se podra llevar a cabo el proceso de
reclutamiento y seleccion de puestos idéneo, con el fin de contar con el personal

mas capacitado en relacion al puesto que se quiere cubrir.
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Los asuntos tratados por la Administracion del capital humano se refieren
tanto aspectos internos de la organizacién (enfoque introvertido), como aspectos
externos o ambientales (enfoque extrovertido). La figura 1 muestra algunas técnicas

de la ARH y su vinculacién con el ambiente.

Figura 1. Algunas técnicas de ARH y su vinculacion con los ambientes

interno y externo.

Técnicas utilizadas en el ambiente Técnicas utilizadas en el ambiente
externo interno

eEstudios del mercado de trabajo eAnalisis y descripcidn de puestos
eReclutamiento y seleccidn *Valuacidn de puestos
eInvestigacion de salarios y eCapacitacion

prestaciones eEvaluacién del desempefio
eRelaciones con los sindicatos ePlan de vida y carrera
*Relaciones con entidades de ePlan de prestaciones sociales

formacion profesional
eLegislacion laboral

ePolitica salarial
eHigiene y seguridad

Fuente: Chiavenato, 2009

1.3 RECLUTAMIENTO

Determinar a la persona idonea para ocupar un puesto, es una tarea que se debe
de tomar con cuidado, ya que esa decision repercutird de manera directa en la
empresa, en sus diferentes ambitos. Es por ello que existe un proceso especifico
gue se encarga de llevar a cabo este tipo de tareas, el cual permitird escoger a la
persona idénea de entre todos los postulantes. A este proceso se le denomina

reclutamiento y seleccion de personal.
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El sistema de reclutamiento, seleccion e integracion del capital humano “Es
el conjunto de actividades administrativas destinadas a proveer de manera oportuna
y a un costo adecuado, de personal calificado a una organizacién, buscando un
equilibrio justo entre las necesidades de los trabajadores y de la propia empresa”
(Guth, 2012).

El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos que se
proponen atraer candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar
puestos dentro de la organizacién. Basicamente, es un sistema de formacion,
mediante el cual la organizacién ofrece al mercado de recursos humanos

oportunidades de empleo que pretende llenar (Chiavenato, 2009).

Al referirse con la atraccion de talento para ocupar puestos dentro de la
organizacioén, se debe hacer hincapié en que el reclutamiento se hace a partir de las

necesidades de dicha organizacion.

Para Chiavenato (2009) el reclutamiento requiere de una planeacion que
consta de tres fases a las que les corresponden tres etapas del proceso de

reclutamiento. En la figura 2 se puede sintetizar el proceso identificado.
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Figura 2 Fases y etapas del proceso de reclutamiento.

Investigacidn externa
(. , . ( del mercado (. i .
e iQué necesita la e iQué técnicas de

o,rgar)lzau(;)n en « ¢Que puede :jectl)utamler}to s;:
términos de ofrecer el eben emplear?

?
personas: mercado de RH?
\ Investigacidn interna \_ \ Técnicas de
de las necesidades. reclutamiento

Fuente: Elaboracion propia con base en Chiavenato, 2002.

Una empresa que lleva a cabo de manera adecuada el sistema de
reclutamiento, seleccion e integracién del capital humano es altamente probable
gue alcance niveles optimos en el cumplimiento de todas las funciones ya que, si
se contrata al personal adecuado para el puesto adecuado existira éxito en la labor
que les sea encomendada, mientras que, si el personal llega a ser contratado de
manera empirica, las probabilidades de que ésta persona llegue a el logro de sus
objetivos son muy bajas, ya que no cuanta ni con el conocimiento adecuado ni con

la experiencia necesaria para llevar acabo determinado tipo de tareas.

La finalidad de llevar a cabo el proceso de reclutamiento dentro de cualquier
entidad, es que permite seleccionar a las personas idoneas que cuentan con un
perfil adecuado con conocimientos y habilidades necesarias para llevar a cabo una

tarea en especial.
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1.3.1.Tipos de Reclutamiento

Una ventaja adicional de llevar a cabo un reclutamiento, es que las fuentes pueden
ser tanto internas como externas. Hablando especificamente de las fuentes
internas, en variadas ocasiones dentro de la misma organizacion existen personas
gue cuentan con los elementos necesarios para tomar la vacante existente, lo cual
incentiva a los colaboradores ya que en su mayoria aspiran a un puesto con un nivel
jerarquico mas alto y por lo tanto un salario mas remunerado. Esto conlleva no solo
a un beneficio para el colaborador, sino también para la empresa, ya que entre mas
motivado se encuentren los colaboradores mas rapido se llegara a las metas y

objetivos establecidos.

Hablando del reclutamiento externo, de igual manera que el interno,
promueve un mejoramiento para la empresa, ya que por lo regular lo que se busca
es traer experiencia e ideas nuevas a la organizacion lo que ayudara a que ésta,
pueda ver las cosas desde una perspectiva diferente e inclusive pueda fijar metas

u objetivos mas complejos pero alcanzables.

De acuerdo a Gomez (2008), existen diferentes formas de llevar a cabo el
proceso de reclutamiento y seleccion de personal, entre las cuales se encuentran

las siguientes:

Empleados actuales: Es el proceso en el cual la empresa antes de publicar

las vacantes disponibles informa a los empleados actuales, con el objeto de
determinar si alguno de ellos puede ser un candidato apto para ocupar dicho puesto

de trabajo.
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Referencias de los empleados actuales: Esto es debido a que, en la

actualidad, se ha demostrado que al contratar por medio de las referencias de los
empleados actuales tienden a quedarse mas tiempo en la organizacion ya que

muestran una mayor lealtad y satisfaccion en el trabajo.

Empleados anteriores: Una empresa puede decidir reclutar a empleados que

han trabajado con anterioridad para la organizacion.

Anuncios impresos: Estos se pueden utilizar cuando se pretende hacer un

reclutamiento local (periddico) o para busquedas regionales, nacionales o

internacionales (revistas profesionales).

Anuncios en Internet y paginas web especializadas: Esta es una de las

herramientas mas utilizadas ya que los anuncios son mas baratos, dinamicos y en
la mayoria de los casos dan mejores resultados, lo anterior debido a que el alcance
del internet es en gran medida lo que permite que personas de diferentes partes del
mundo puedan postularse para ocupar un puesto en la empresa, lo cual conllevara

a una mayor competencia profesional.

Agencias de contratacion: Estas agencias pueden ser de gran utilidad cuando

las empresas buscan a un empleado con cualidades especificas. En la mayoria de
los casos buscan candidatos ya empleados y no buscan un nuevo trabajo, lo que

indica que el empresario esta satisfecho con su rendimiento.
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Reclutamiento de centros de formacién superior: Estos ayudan a los

estudiantes a tener un contacto con los empresarios, lo cual puede ser una gran
ayuda para las personas recién egresadas y una ventaja para las empresas, pues

estas personas llegan con conocimientos nuevos y creativos.

Clientes: Esta es una fuente innovadora ya que los clientes de la empresa
que estan familiarizados con la organizacion y con lo que ofrece, puede traer
entusiasmo al lugar de trabajo ya que ellos han visualizado a la empresa desde un

enfoque externo.

Gracias a la tecnologia, en la actualidad, ya no solo existe el reclutamiento
tradicional en donde se implicaba la recepcién, clasificacion y almacenamiento de
grandes cantidades de documentos, en donde para lograr que esto se volviera
masivo, era necesario recurrir a anuncios en medios de comunicacion, los cuales
en su mayoria suelen ser costoso para la organizacion. Hoy en dia, este largo
proceso se puede evitar a través del e-recruitment, el cual consiste en el uso del
internet y sus diversas herramientas para la contratacion del personal. El e-
recruitment permite que las empresas puedan realizar anuncios online, recibe
curriculums vitae de manera digital, valida las competencias de los candidatos e

inclusive puede permitir realizar entrevistas a distancia. (Molina A. d., 2015).

Las redes sociales también se han convertido en una forma de reclutamiento
almamente efectiva, Facebook, Twitter, Linkedin son plataformas sociales clave
para las empresas que desean atraer a candidatos Optimos para el puesto de

empleo, a este proceso de le denomina el Social Recruiting. (Nufiez, 2016).
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Las redes sociales son servicios que se ofertan a través de internet las cuales
permiten a los usuarios generar perfiles publicos con informacién profesional,
conllevan herramientas que ayudaran a tener una interaccion con otros usuarios y
localizarlos en funcion a sus diferentes caracteristicas. Las redes sociales
profesionales consienten en realizar una busqueda selectiva de candidatos, crean

grupos y amplian las redes de contactos profesionales (Garcia et al, 2016).

Otra forma de llevar a cabo el proceso de reclutamiento es por medio de la
piramide de reclutamiento la cual ayuda a determinar el nUmero de aspirantes que
deben de generar para controlar el nimero requerido de empleados. (Dessler,
1996). Como se ilustra en la figura 3.se muestra de manera gréfica el nimero de
nuevos contactos que hay que generar para contratar el numero requerido de
nuevos empleados, es decir, el indice de ofertas de las nuevas contrataciones es
de 2 a 1, solo se aceptan la mitad de las personas que asisten, el indice de
candidatos entrevistados en relacién a las ofertas hechas es de 3 a 2, mientras que
el indice de candidatos invitados a entrevistas con respecto a los candidatos
realmente entrevistados es de 4 a 3. Por ultimo, los candidatos realmente invitados
han sido de 6 a 1. En otras palabras, esta piramide permite delimitar y asi determinar
el nimero real de aspirantes que se necesitan para poder llevar a cabo el proceso

de reclutamiento.
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Figura 3. Piramide de rendimiento de reclutamiento

(2:1)

Fuente: (Dessler, 1996)

El reclutamiento es un area en la que es necesaria una cooperacién del area
administrativa y del area que cuenta la con la vacante, esto debido a que la persona
que realiza el proceso de reclutamiento y seleccion inicial pocas veces es el unico
responsable de supervisar el desempefio. Asi que, es importante tener una vision
precisa de lo que implica el puesto, por lo que es indispensable que el especialista
de realizar el proceso de reclutamiento y seleccion se ponga de acuerdo con el
supervisor involucrado con el fin de seleccionar a la persona mas indicada para

ocupar el puesto (Dessler, 1996).
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Una de las ventajas primordiales al llevar a cabo este tipo de sistema es que
las personas que son seleccionadas para realizar determinado trabajo, por lo regular
cuanta con intereses iguales o similares a los que tiene la empresa, por lo que, es
probable que exista un incremento en los niveles de satisfaccion laboral, asi como,

un notable incremento en la productividad y calidad de la empresa.

1.4 SELECCION DE PERSONAL

Después de realizar un analisis adecuado en el reclutamiento es importante
llevar a cabo lo que es la seleccién del personal, se define como “Un proceso
mediante el cual las caracteristicas y cualidades personales y laborales de un
candidato de empleo se comparan con las de los otros, a efecto de elegir de entre

ellos al mejor para cubrir la plaza vacante en una organizacion” (Guth, 2012).

Al realizar seleccién de recursos humanos, se comparan las caracteristicas
de las diferentes personas con lo que seria la persona ideal para ocupar
determinado puesto. Este pardmetro se basa en un analisis de puesto de la plaza
en cuestion ya que algunas personas serian las idéneas para ocupar dicho puesto
y otras no, debido a que las personas no son iguales, cada uno cuenta con actitudes,

aptitudes y conocimientos diferentes (Guth, 2012).

La seleccion es el proceso de tomar una decisién de contratar o no contratar
a cada uno de los candidatos a un puesto de trabajo; este se puede determinar
como el segundo paso del proceso de contratacion (Gémez, 2008). Dicho proceso
pretende determinar las caracteristicas que son necesarias para realizar con éxito

el trabajo, por lo que dependiendo de ello se debe efectuar una evaluacién de los
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diferentes candidatos para poder determinar a la persona idénea para ocupar el
puesto. En funcion de la puntuacion que se le dé a cada candidato, en las diferentes
pruebas que se le realizan, los directivos tomaran la decision del candidato que
cuenta con el mejor perfil para desempeiar dicho trabajo.

La seleccién de personal es importante por tres razones. Primero el
desempefio del superior dependerd, en parte, del desempefio de los subordinados.
Los subordinados que no cuentan con las caracteristicas adecuadas regularmente
no se desempefian con eficiencia lo que afecta de manera directa al trabajo del
superior. Segundo, contar con una seleccién de personal eficiente es importante
debido al costo que tiene el reclutar y contratar empleados. Tercero, realizar el
proceso de seleccion conlleva implicaciones legales en el caso de realizarlo de

manera negligente (Dessler, 1996).

Al momento de llevar a cabo la seleccion de la persona que ocupard el puesto
vacante, es importante tomar en cuenta diversos factores que se deben de
comparar entre los diferentes candidatos con el fin de cotejarlos con el andlisis de
puestos respectivos y por las politicas ideolégicas y de contratacion por la empresa.
Por lo que es importante conocer variados elementos de los aspirantes que se

enlistan a continuacion.

= El candidato ¢ Puede desempefar el puesto?: La idea principal de este

punto es que se puedan comparar las caracteristicas particulares de cada
candidato, con los requisitos exigidos por el andlisis de puestos y a través de
diversos factores, como lo son los conocimientos académicos y de trabajo, la
experiencia laboral, la inteligencia, habilidades desarrolladas para el

desempeiio eficiente del puesto, aptitudes requeridas para desarrollar las
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actividades del puesto, caracteristicas fisicas adecuadas y buen estado de

salud, estabilidad psicoldgica y solvencia moral.

= E| candidato ;Quiere desempeiar el puesto de la organizacion?: Si bien

es posible que algun aspirante cuente con todas las caracteristicas
adecuada, es necesario analizar si el candidato cuenta con el deseo de
trabajar para la empresa, contestando su forma de ser con lo que la empresa
puede ofrecerle y con la cultura organizacional en la que se desenvolveria el
candidato. Lo anterior se podra determinar con elementos como los intereses
vocacionales y profesionales acordes al puesto, interés por el salario y
prestaciones que ofrece la empresa, valores y actitudes acordes con la
cultura organizacional de la empresa y conciencia de objetivos personales

con los de la organizacion (Guth, 2012).

El conjunto de los elementos anteriores permitira contar con una pauta que
ayudara a comparar a todos los candidatos y de esta forma tomar la mejor decision
sobre la persona méas adecuada para ocupar el puesto vacante. Algunas empresas
ocupan un método de prueba, es decir, entre los candidatos seleccionan a algunas
personas y los ponen a desempefar el puesto en un periodo de prueba, con el fin
de asi poder evaluar su desempefio y determinar si se queda en la empresa o0 no.
Otras empresas deciden seleccionar a varios candidatos, capacitarlos durante un
periodo y posteriormente realizarles una evaluacion, la persona que obtiene la mejor
puntuacion es quien se queda con el puesto, sin embargo, estos tipos de seleccion

resultan mas costosos para las empresas.

El nimero de pasos que existen pare realizar el proceso de seleccion

depende mucho del tipo de empresa y del puesto que se quiere ocupar, ya que las
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necesidades suelen ser diferentes dependiendo de cada organizacion. Mientras
unas organizaciones se pueden concentrar mas en determinar si algun aspirante
pasa todas las etapas para seguir adelante, o bien si existe un balance entre los
puntos excedentes y deficientes, otras realizan la seleccion desde que el solicitante
no cuente con alguno de los requisitos, es decir no pasa a la etapa de pruebas
(Guth, 2012).

1.4.1 Pruebas de Selecciéon de Personal

Para llevar a cabo el proceso de seleccion de personal, existen diferentes
pruebas las cuales se le realizan a los candidatos con el fin de tomar la decision de
si la persona llega a ser contratada o no. Algunas pruebas son mas representativas
de la conducta que deben evaluar que otras. Debido a esto, resulta mas facil
demostrar que algunas pruebas evalian lo que deben medir, es decir, que son
validas. La validez se refiere a la evidencia de que la prueba esta relacionada con
el pesto, entendiendo que el rendimiento de la prueba es un medio de prediccion
valido del desempefio subsecuente en el trabajo. Una prueba de seleccién debe de
ser calida, ya que, si no se tiene una prueba de su validez, no hay razén légica o
legal permisible para seguir utilizandola para seleccionar a los aspirantes a un
empleo. En las pruebas de seleccion existen dos maneras para poder demostrar la

validez de una prueba; validez de criterio y validez de contenido.

La validez de criterio se refiere a “la demostracion de que los que se
desempeiian bien en la prueba los haran también en el puesto, y que los que se
desempefian mal en la prueba, lo haran también en el trabajo” (Dessler, 1996). Es
decir, que lo que intenta demostrar es que entre mejor puntaje obtengan en la

prueba es mas probable que el desempefio en el trabajo sea mejor. Hablando de la
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validez de contenido “se demuestra cuando constituye una muestra justa del
contenido propuesto”. Lo que se hace es identificar el contenido del puesto y
después se selecciona a lazar una muestra de tareas en las pruebas y asi se puede
validar que la persona cuenta con los conocimientos para realizar determinada tarea
(Dessler, 1996).

Entre las pruebas que se pueden aplicar estan las ocupacionales y las
psicométricas, las cuales permitiran identificar los conocimientos tedricos del
candidato en relacion con el puesto que se esta solicitando. Demuestra también
habilidades reales que son actuales para conocer la forma en que el candidato
puede solucionar problemas tedrico o practicos que se pueden presentar en el
puesto solicitado. De igual manera permiten identificar la potencialidad con la que
cuenta el aspirante para aprender con facilidad las funciones de un puesto. Por
ultimo también demostrardn las caracteristicas individuales de personalidad,
inteligencia, vocacion e intereses del aspirante (Guth, 2012).La utilidad de realizar
el proceso de seleccién por medio de pruebas es de gran valor, ya que permiten
verificar la experiencia al igual que consiente en comparar los resultados de los

aspirantes.

Una vez realizada la prueba, es necesario que esta sea validada, ya que la
empresa debe de estar segura de que las calificaciones que surgen de la prueba
son un buen medio para asi poder predecir algun criterio. El proceso de validacion
por lo general requiere el apoyo de la experiencia de un psicélogo quien se

encargara de validar que dicha prueba cuenta con resultados reales (Dessler, 1996).

El proceso de seleccion de personal no solo se concluye cuando se ha

determinado a las personas mas idéneas para ocupar un puesto, un punto que
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también es necesario se tome muy en cuenta es la socializacion, la cual se
encargara de orientar a los nuevos empleados en la organizacion para que se pueda
integrar al equipo de trabajo y por lo tanto iniciar de manera correcta y con una
buena comunicacion con los comparferos. Por lo anterior, se entiende que el
proceso de reclutamiento y seleccion es uno de los mas esenciales que debe de
llevar acabo cualquier tipo de organizacién, ya sea publica o privada, pues es el eje
primordial de donde va a surgir todo. Al seleccionar de manera correcta a la persona
que ocupara el puesto vacante, y éste al contar con los conocimientos necesarios
sobre el puesto a desarrollar, su desempefio en la empresa sera mayor y mejor, lo

que reflejard un nivel mas alto de ganancias.

Después de haber analizado el proceso de seleccién de personal, asi como
las diferentes formas de llevarlo a cabo, es importante que en el siguiente capitulo
se aborde el tema de perfil de puestos ya que es un método importante y clave, el
cual permitira que dicho proceso se realice de manera apropiada.
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CAPITULO Il. PERFIL DE PUESTOS

En el presente capitulo se presentara el concepto del perfil de puestos, los
diferentes tipos que existen, al analisis que se debe hacer a cada uno de ellos, en
especifico al de los altos mando y los pasos a seguir para realizar las descripciones

lo mas adecuadas posibles.

2.1 CONCEPTO DE PERFIL DE PUESTOS

Establecer el perfil de puesto correcto es necesario para poder desarrollar un puesto
de trabajo en cualquier empresa, ya que es considerado uno de los puntos de
partida primordial para que las metas y objetivos establecidos sean alcanzables, es

por ello que cualquier empresa debe de poner principal atencion al establecerlo.

Un perfil de puesto esta formado por las habilidades y conocimientos que se
requieren para desempefiar una determinada tarea, asi como los comportamientos
y actitudes que deben de tener las personas con el mayor desempeiio dentro de

sus puestos de trabajo (Gestion. Org, 2016).

Para iniciar, es necesario definir que es un puesto de trabajo, el cual “Es el
conjunto de funciones (incluyendo conjunto de actividades), responsabilidades y
caracteristicas que conforman una unidad de trabajo especifica e impersonal, los
objetivos de la empresa se deben lograr dividiendo el trabajo entre varias personas.
Cada division o fragmento es un puesto, sin importar quien lo ocupe” (Guth, 2012).

Por lo que se puede entender que el puesto describira las funciones a realizar dentro
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de una empresa, las cuales son necesarias se lleven a cabo para poder alcanzar

las metas y objetivos de la misma.

Por otro lado, Manuel Fernandez Labrado, en su libro titulado Misiones y
Responsabilidades de los Puestos de Trabajo menciona que “Cuando la realizacion
de un conjunto de actividades se encomienda a una persona nace el puesto de
trabajo. Si las actividades encomendadas so6lo las realiza una persona, se le
denomina un puesto singular, pero si tiene muchos titulares, se denomina plural o
estandar” (Labrado, 2000). Es decir, si existen diferentes tipos de puestos de
trabajo, dependiendo de hacia dénde esta basada la responsabilidad del puesto y

la naturaleza de los conocimientos requeridos.

Un empleado realiza normalmente un conjunto fijo de actividades, porque de
ello depende la perfeccion de éstas y la organizacion misma de la empresa. Se
forman asi grupos de actividades con unidad funcional perfectamente definida.
Cada una de estas unidades de trabajo recibe el nombre de puesto (Rodriguez,
2011)

2.2 TIPOS DE PUESTO DE TRABAJO

Depende en gran medida la naturaleza del puesto para poder realizar una
clasificacion del puesto de trabajo, por lo que es importante considerar dos variables
fundamentales, la primera es tener el conocimiento de si la responsabilidad del
puesto esta centrada en su propio trabajo o el puesto es responsable del trabajo de
otros, mientras que la otra variable, busca la naturaleza del conocimiento requerido,

se encuentra mas orientado a las especializaciones técnicas y cientificas (Labrado,
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2000). En la figura 4 se ilustra las dos variables que pueden existir en los puestos
de trabajo

Figura 4. Clasificaciéon de los Puestos de Trabajo
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practicos. funcionales

Fuente: (Labrado, 2000).

Definiendo cada uno de los puestos, para Labrado (2000) los puestos se
dividen de la siguiente forma:
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= Los puestos directivos: Su caracteristica principal es requieren un

conocimiento de funciones organizativas, manejan un gran numero de
recursos humanos y materiales y los resultados que proporcionan son

complejos y de gran importancia para la empresa.

= Los puestos de mando intermedio: Son responsables de un puesto

y sus resultados deben ser operacionales.

» Los puestos técnicos: Son a los que se les encomienda la

realizacion de actividades de alto concentrado especializado y su valor
afiadido se centra en el nivel de soluciones que aporta a los problemas

planteados.

= Puestos Operativos: Estan orientados a procedimiento practicos, su

responsabilidad estd centrada en la realizacién de actividades en
condiciones adecuadas de calidad y plazo con resultados simples en

naturaleza y pequefios cuantitativamente.

2.3 ANALISIS DEL PERFIL DE PUESTOS

En toda empresa, es necesario llevar a cabo un analisis y descripcion de puesto el
cual ayudara a precisar las labores que debe de llevar a cabo cada trabajador, asi
como las aptitudes que son indispensables para realizar el trabajo de manera

correcta.
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El al analisis de puestos se define “como el procedimiento por el cual se
determinan los deberes y la naturaleza de los puestos y los tipos de personas (en
términos de capacidad y experiencia) que deben ser contratadas para ocuparlos”
(Dessler, 1996). Al llevar a cabo un analisis de los puestos, se podran determinar
de manera especifica las cualidades, responsabilidades y condiciones con las que
una persona debe de contar para desempefiar un trabajo. Esto es necesario ya que
los puestos forman una unidad especifica, lo que quiere decir que va a diferir de
otros puestos por diferentes caracteristicas como naturaleza, numero de

operaciones a desarrollar y los requisitos que supone.

Todos los puestos son impersonales ya que las operaciones, cualidades,
responsabilidades y condiciones de un puesto, no son del trabajador que lo
desempefia en determinado momento, sino las que deben exigirse como minimo
indispensable a cualquiera que vaya a ocuparlo. Existen diferentes elementos que
conforman la seleccion del personal, ademas de diferentes etapas por los que se
debe de pasar para llegar a la decision de seleccionar a la persona adecuada para
gue desempeifie el trabajo asignado de manera correcta. Es por ello, la importancia

de contar con el conocimiento previo sobre cada uno de estos elementos.

Llevar a cabo en un analisis de puesto, permitira determinar la separacion y
el ordenamiento necesario de los elementos que lo conforman, por lo que es
importante recabar datos necesarios sobre las actividades que se deben de realizar,
separar los elementos objetivos que constituyen el trabajo, de los subjetivos que
debe de poseer el trabajador y ordenar los datos correspondientes de manera
logica. (Reyes P. A., 1973). El llevar a cabo un analisis de puestos, permitira crear
un perfil adecuado respecto de la vacante disponible, con el objetivo de que la
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persona que ocupe dicha vacante cuente con la mayoria de las solicitudes

determinadas en el proceso de analisis de puesto.

2.3.1 Descripcién de Puestos de Trabajo

La descripcién del puesto de trabajo “es la lista de tareas, responsabilidades,
relaciones de informes, condiciones de trabajo y responsabilidades de supervision

de un puesto” (Dessler, 1996).

La descripcion del puesto de trabajo es “un proceso que permite identificar,
definir, delimitar y reflejar documentalmente la mision y contribucion fundamental de
un puestos en la organizacion en la que esta incluido” (Labrado, 2000). Las fuentes
que se utilizan con mas frecuencia para realizar la descripcion de los puestos de
trabajo son los titulares del puesto y los superiores jerarquicos, ya que estas son las
personas gue conocen las actividades y funciones que se deben de realizar en dicho

puesto.

De acuerdo a varios autores, es importante seguir un esquema y tener
conocimiento de cédmo se debe describir un puesto de trabajo. Segun Labrado
(2000) entre la informacion con la que se necesita contar es:

= Misidn del Puesto: Expresa de manera sintética la razon de ser del

puesto y de su contribucion dentro de la organizacion, se manifiesta

en una accioén sobre una funcién. Este apartado debe de contar con la
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descripcion de la accion principal del puesto, asi como las funciones

encomendadas del mismo.

Responsabilidades basicas: Se refiere a como el puesto lleva a cabo

su mision encomendada, hace énfasis en que cada una es distinta,
también cada responsabilidad engloba determinadas tareas y
representan las principales dimensiones del puesto.

Organigrama_del profesional: Refleja la supervisibn del puesto

cuando es un puesto directivo o de alto contenido gerencial. También
refleja la trayectoria profesional que debe seguir el ocupante de un
puesto tipo para llegar al puesto que describe, cuando se trata de un

puesto técnico.

Perfil _del ocupante: Marca las caracteristicas estandar que se

solicitan como la edad, la formacién profesional y la antigiiedad del

puesto anterior.

2.3.2 Uso de la Informaciéon del Analisis de Puestos

Realizar un andlisis de puesto, suele ser util para la empresa ya que pueden

utilizarla como base de diversas actividades que se encuentran relacionadas entre

si en el area de administracion de personal. Es decir, de acuerdo a la informacion

recabada del analisis se podra realizar un proceso de reclutamiento especifico, asi

tambien las compensaciones que tendra cada puesto, se conseguira idear un
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método de evaluacion de desempefio y se alcanzara disefiar un modelo de
capacitacion adecuada de acuerdo al puesto correspondiente. En la figura 5, se
ilustra la relacién que existe entre las actividades que se llevan a cabo al realizar un

analisis de puesto.

Figura 5. Usos de la Informacion del Analisis de Puestos
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Fuente: (Dessler, 1996)

En relacion al proceso de reclutamiento y seleccion, el andlisis de puesto
proporciona informacion sobre el puesto a ocupar y los requerimientos necesarios
para ocuparlo, esto permite tener una base soélida sobre a qué tipos de personas
reclutar y como seleccionarlas. Cuando se habla de las compensaciones también
es de vital importancia llevar a cabo un analisis de puesto pues los salarios y los

bonos estan vinculados a la capacidad de trabajo requerida, el nivel de educacion,
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los riesgos que implica llevar a cabo dicho trabajo etc. La evaluacion del desempefio
se refiere a comparar el desemperfio real de cada empleado con el rendimiento que
desea la empresa. Gracias al analisis de puestos se observan los criterios que se
deben alcanzar y las actividades especificas a realizar para cada persona. En
relacion a la capacitacion utiliza el analisis de puestos para disefiar los programas
de capacitacion y su desarrollo ya que dicho analisis permite mostrar las habilidades
de las personas y por ende asi se puede especificar el tipo de capacitacion que

requieren. (Dessler, 1996).

Llevar a cabo el andlisis de puesto también resulta de gran ayuda para
asegurarse que todas las actividades que se tienen que realizar en la empresa,
estén realmente asignadas en las posiciones especificas y de manera equitativa, es
decir, el analisis de puestos debe de identificar las tareas faltantes y debe de
asignarlas a la persona correspondiente, asi el andlisis de puestos puede
representar un papel de solucion de problemas (Dessler, 1996).

2.3.3 Proceso del Analisis de Puestos

De acuerdo a diferentes autores, es importante llevar a cabo una serie de pasos
para perder realizar un andlisis de puesto de manera correcta. De acuerdo a Dessler
(1996) El primer paso seria determinar el uso que se le dara a la informacion que
se va a recabar, de acuerdo a eso se podra delimitar el tipo de datos que se van a
reunir y la técnica adecuada que se tendra que utilizar para recabarlos. Algunas de
las técnicas que se pueden utilizar son entrevistas a los empleados con el fin de que
ellos puedan describir las diferentes tareas que realizan a lo largo de su jornada

laboral, también se puede reunir la informacién a través de cuestionarios de analisis
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de posicidbn que proporciona calificaciones numéricas para cada puesto para

después comprarlos con el propdsito de realizar compensaciones.

Un segundo paso a seguir es reunir la informacién previa, posteriormente hay
que revisar la informacion previa disponible como diagramas de procesos,
descripciones de puestos, organigramas, etc. Los diagramas de proceso permitirdn
comprender de manera mas detallada el flujo de trabajo ya que muestra el flujo de

datos de entrada y datos de salida del puesto estudiado.

Como tercer paso es importante identificar la existencia de muchos puestos
similares para analizar, por lo que es necesario seleccionar o delimitar posiciones

representativas para llevar a cabo el analisis.

El cuarto paso consiste en realizar el analisis del puesto obteniendo datos de
las actividades que involucra, la conducta que se requiere de los empleados, las
condiciones de trabajo y los requerimientos humanos, como lo son las

caracteristicas y capacidades necesarias para desempeniar el trabajo.

Posteriormente como un quinto paso se debe de llevar a cabo la revision de
la informacion con el trabajador que lo desempefia y con un superior inmediato.
Realizar dicho paso ayudara a obtener la aceptacion del ocupante del puesto de los
datos del analisis que se obtuvieron y a realizar las correcciones de manera

oportuna.
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Por altimo, como sexto paso se debe realizar la descripcion y especificacion
del puesto, lo que se refiere a crear una relacion por escrito de las actividades y
responsabilidades del puesto, asi como sus caracteristicas mas importantes. Es
indispensable especificar las cualidades personales, las caracteristicas necesarias

y antecedentes requeridos para realizar el trabajo.

2.3.4 Presentacion de la Descripcion de Puesto

Realizar una redaccién de los requerimientos necesarios en relacion a qué se hace,
coémo se hace y bajo qué condiciones, es de gran utilidad para asi poder especificar
el puesto. Aqui se describiran los conocimientos, habilidades y aptitudes que son
requeridas para desempefiar el trabajo satisfactoriamente. A pesar de que no existe
una guia obligatoria de los pasos a seguir para realizar dicha descripcion, la mayoria
de los autores mencionan que los pasos basicos para realizar dicha descripcién son:
identificacion del puesto, resumen del puesto, relaciones, responsabilidades y
deberes, autoridad, criterios de desempeiio, condiciones de trabajo y
especificaciones del puesto (Dessler, 1996).

Cuando se habla de la identificacién del puesto, se refiere a que se debe dar
un titulo al puesto, asi permitird de manera rapida identificar el estatus del puesto,
ademas que también gracias a esto se podra definir el salario o la escala de pago.
Cuando se hace el resumen del puesto se describe la naturaleza general del puesto,
en donde se enlistan sus funciones o actividades principales, es importante que en
este apartado exista claridad y no se incluyan declaraciones como desempefia otras
asignaciones conforme lo requiera, esto debido a que ya no serviria de nada realizar

la descripcion del puesto. Las relaciones se refieren a la interaccion del empleado
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con otras personas dentro y fuera de la organizacion. Las responsabilidades y
deberes presentan una lista detallada de todas las responsabilidades y deberes que
implica el puesto las cuales son necesarias e inamovibles de determinado puesto.
La autoridad se refiere a definir los limites de la autoridad que puede tener el
trabajador, incluyendo sus limitaciones de la toma de decisiones, supervision directa
de otros trabajadores y las limitaciones presupuestarias. Los criterios de desempefio
indican que también se espera que el empleado cumpla con cada una de las
responsabilidades y deberes que aparecen en la descripcion. Las condiciones del
trabajo son especiales dependiendo del puesto a desarrollar y a la empresa
(Dessler, 1996).

Existen normas que son necesarias para poder realizar la descripcion de un
puesto, entre las que destacan: ser claro, es decir, que las responsabilidades estén
claras sin hacer referencia a otras descripciones que puedan provocar una
confusion. Ser especifico, es importante seleccionar las palabras mas especificas
para asi poder mostrar sin problemas el tipo de trabajo y el grado de complejidad.
Ser breve se refiere a que las declaraciones deben de ser claras y precisas asi se
podran producir mejores resultados y por ultimo repasar, al finar de realizar toda la
descripciéon es importante verificar que cubre con los requerimientos béasicos
(Dessler, 1996).

2.4 ANALISIS DE LOS PUESTOS DE ALTO MANDO

Llevar a cabo un analisis de puesto de alto mando, resulta mas complejo que
realizar un analisis para un puesto de un empleado o un trabajador ya que por lo
general su elaboracion presenta problemas especificos. Segin Reyes (1973)

existen 3 tipos de problemas, los cuales se describen a continuacion:
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El primer problema que por lo regular se presenta es la adaptacion de la
persona al puesto ya que al tratarse de un alto mando los minimos normales que
pueden y deben exigirse son superados facilmente, lo cual es lo ideal para las
organizaciones, resulta mas conveniente que la persona supere las expectativas de
la empresa. Un gerente que se llega a conformar con hacer lo que el puesto
demanda resulta poco valioso para las empresas ya que siempre se debe de buscar
innovaciones, reformas, desarrollo, implementacion de mejoras, etc. Por lo que es
importante encontrar a una persona que cuente con iniciativa y sea capaz de

trasmitir sus ideas a la gente que lo rodea.

Un segundo problema es que una sola persona puede tener mdultiples
funciones por la propia naturaleza del trabajo, por lo que es importante aun asi
realizar un analisis de puesto como se espera que sea en un futuro, ese decir, si la
empresa desea que en un futuro una sola persona no realice tantas tareas, es
importante realizar el analisis de puesto para que diferentes personas desempefien
las diferentes tareas. En este caso se debe de procurar hacer que las
especificaciones del puesto se coloquen los requisitos minimos que sean
necesarios, ya no en razén de una de las funciones, sino del conjunto de todas las

qgque asumen.

El tercer problema puede ser la confusion de funciones y jerarquias, esto
debido a que los puestos que tiene las mismas o0 muy parecidas funciones, difieren
solo en nivel jerarquico. La aplicacion de las reglas de la administracién general

sobre funciones y jerarquicas, ayudara a resolver ese problema.
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2.4.1 Contenido del Analisis del Puesto de Alto Mando

Por tratarse de puestos de alto mando, es necesario que este analisis contenga una

estructura diferente a la de los andlisis ordinarios, por lo que, de acuerdo a Reyes

(1973), lo minimo requerido que debe de contener es lo siguiente:

Titulo del puesto: Contar con un titulo del puesto implica que esté

perfectamente determinado dentro del sistema de la organizacion de
la empresa el método para fijar titulos. Lo mas importante es adoptar
un sistema dentro de la empresa de titulos, que con el paso del tiempo
seran aceptados por los empleados y ayudaran a tener claro el manejo

del puesto.

Posicion en la estructura de la empresa: El alto ejecutivo es centro

al que convergen todas las lineas superiores de la autoridad y
responsabilidad, es por eso que se tienen que fijar de manera clara 'y
cuidadosa las posiciones jerarquicas. El alto ejecutivo o las personas
gue se encuentran en los altos mandos son personas que resultan ser
una fuente de contactos que se encuentran de manera permanente

dentro de la organizacion.

Deberes generales: Para poder definir los deberes generales del

puesto es importante hacer una serie de preguntas como: ¢Qué
funcion llena ese puesto para la empresa?, ¢ Qué mision especifica es
la que se le tiene encomendada?, ¢Qué espera la empresa de su

trabajo?, ¢ Qué razones justifican la posicion jerarquica que se le ha
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otorgado dentro de la organizacion? Otros aspectos que pueden
ayudar a formular la definicion son los elementos de la administracion
gue son la prevision, planeacién, organizacion, integracion direccion y

control.

» Funciones basicas: Debe seguir un orden funcional y no cronoldgico,

la clasificacion es lo mas esencial, para lo cual puede ayudar los seis
elementos de la administracion, la division real de los departamentos,
los analisis ordinarios y abarcar las funciones de los subordinados y

de otros niveles.

= Descripcion especifica: Es importante afiadir una enumeracion de

actividades muy general y en orden cronolégico. Esto sirve para
responder a las preguntas que se realizan con mas frecuencia los
ejecutivos. En esta descripcion habrd que distinguir las actividades
diarias de las periddicas y eventuales y evalla los tiempos que se

llevara con cada una.

» Especificacion del puesto: Esta especificacion es lo mas importante

en el analisis de puestos de un alto mando. Por lo tanto, es necesario
que es estas especificaciones se aborden los conocimientos
necesarios con los que debe de contar la persona, la autoridad que
ejerce y la responsabilidad que va a asumir, la responsabilidad con la
qgue cuenta al adquirir el puesto y sus caracteristicas intelectuales,

fisicas, sociales, morales y psicologicas.
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Regularmente para cualquier tipo de empresa, existen determinados
objetivos que marca el empresario, en donde lo primordial es que el personal tenga
en cada puesto y nivel la capacidad necesaria en donde presente a la empresa su

méas amplia colaboracion.

Si, por el contrario, el personal carece de conocimientos y capacidad para
desarrollar determinadas tareas encomendadas, de manera evidente es improbable
gue desarrolle su labor de manera correcta. Una persona que es incapaz de llevar
a cabo las tareas que le son asignadas de manera correcta impedira el desarrollo

de la empresa.

A pesar de que los procesos mencionados con anterioridad son de vital
importancia para cualquier tipo de organizacion, un punto que influye de manera
importante es el tipo de administracion que se ejerza sobre ella, y esto regularmente
depende del tipo de empresa que sea, es por ello que en siguiente capitulo se
aborda el concepto de empresa, sus formas de administracién y las diferencias que

existen entre ellas.
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CAPITULO Ill. EMPRESAS DEL SECTOR PUBLICO

En el presente capitulo se define el concepto de empresa, se sefialan los
diferentes tipos de empresa existentes, se especifica como se conforman empresas
publicas y el proceso de reclutamiento y seleccion de personal de alto mando que

se lleva a cabo en ellas.

3.1 DEFINICION DE EMPRESA

Una organizacion es una empresa social a través de la cual se relnen recursos
diversos para lograr determinados objetivos. Los recursos son los medios con los
gue cuentan las organizaciones para realizar sus tareas y lograr sus objetivos, esto
es, los bienes o servicios que se consumen para la realizacion de las actividades
organizacionales. Los recursos se clasifican en: fisicos y materiales, financieros,

humanos, mercadolégicos y administrativos (Chiavenato, 2009).

La empresa es una entidad que mediante la organizacién de elementos
humanos, materiales, técnicos y financieros proporciona bienes y servicios a cambio
de un precio que le permite la reposicion de los recursos empleados y la
consecucién de sus objetivos determinados (Garcia, 2005)

La Ley Federal del Trabajo (2015) sefala que “una empresa es una unidad
economica de produccion o distribucion de bienes y servicios y por establecimiento

la unidad técnica que, como sucursal, agencia o alguna otra forma semejante, sea
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parte inteligente y contribuya a la realizacion de los fines de la empresa”.

Una empresa es una entidad economica de produccion que se dedica a
combinar capital, trabajo y recursos naturales con el fin de producir bienes y
servicios para vender en el mercado. Las empresas pueden ser clasificadas por su

forma juridica, el tamafio y la procedencia del capital . (Enciclopedia de Tipos, 2016).

Para que una empresa pueda cumplir con sus objetivos y desarrollar sus
actividades debe de disponer de diversos factores como lo son el capital humano o
factores activos y los bienes econdmicos también llamados factores pasivos. En el
caso de los pasivos, suelen ser limitados, mientras que los activos son parte

primordial para la empresa y estan por arriba de cualquier factor pasivo.

En mudltiples ocasiones los objetivos de las empresas suelen variar,
dependiendo del sector en el que se encuentren, la forma juridica con la que estan

constituidas e inclusive la procedencia de su capital.

3.2 TIPOS DE EMPRESAS

Las empresas pueden ser clasificadas de diferentes maneras. De acuerdo a su

tamafio, a la procedencia del capital, su forma juridica, entre otras.

Hablando de las empresas de acuerdo a su forma juridica, Hernandez (2006)

menciona las siguientes:
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Unipersonales: Este tipo de empresas pertenecen a una persona, la cual es

beneficiaria de todas las ganancias que reporte la empresa, asi como de
todas las responsabilidades que esta represente.
Sociedades colectivas: Son aquellas empresas en donde ya existen socios,

por ende, la responsabilidad es compartida y responden de sus bienes de
forma limitada.

Cooperativas: Son aquellas empresas que buscan obtener beneficios para

las personas que lo integran y no tienen fin de lucro.

Comanditarias: Aqui existen dos tipos de socios los colectivos que tienen

determinada participacion en la empresa y tiene responsabilidades minimas.
Por otro lado, estan los socios comanditarios, que no participan de la gestion
y su responsabilidad es limitada.

Sociedad de responsabilidad limitada: La caracteristica principal es que

los socios Unicamente responden con el personal que aportaron a la empresa
y no el personal que la integra.
Sociedad anonima: Su principal caracteristica es que poseen

responsabilidad limitada de acuerdo al patrimonio que aportaron

Para Bautista (2015) las empresas se pueden dividir de acuerdo a su tamafio

de la siguiente forma:

Microempresas: Son empresas que cuentan con maximo 10 trabajadores,

por lo regular es un solo duefio y tiene poca incidencia en el mercado.

Peguefias empresas: Poseen mas de 10 trabajadores hasta 49, su principal

objetivo es ser rentables, sin embargo, no cuentan con un gran grado de
especializacion.

Medianas empresas: Poseen mas de 50 a 250 empleados, empieza a

establecerse delimitacion de funciones.
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» Grandes empresas: Estas empresas poseen mas de 250 trabajadores, sus

trabajadores son especializados, cuentan con instalaciones propias.

Las empresas se pueden dividir de acuerdo a informacion de Enciclopedia

(2017). la siguiente manera:

= Empresas del sector primario: Son empresas que sus principales

actividades son con elementos basicos de la naturaleza, como la
agricultura.

» Empresas del sector secundario: Su principal caracteristica es que

transforma la materia prima en un producto terminado.

= Empresas del sector terciario: Se caracteriza por la capacidad para

realizar tareas fisicas e intelectuales, pues este es su elemento

principal.

Bautista (2015) considera que las empresas se pueden clasificar dependiendo del

origen de su capital, de la siguiente manera:

e Empresas publicas: En este tipo de empresas el capital pertenece al

estado y generalmente su finalidad es satisfacer necesidades de
caracter social.

e Empresas privadas: En este tipo de empresas el capital es propiedad

de inversionistas privados y la finalidad es eminentemente lucrativa.
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3.3 DEFINICION DE EMPRESAS PUBLICAS

Una empresa publica se define como toda aquella manifestacion de la actividad
industrial o comercial del Estado y no a una realidad organica determinada (Brewer,
1967).

Se incluiran dentro del sector publico a todos aquellos entes productores y/o
comercializadores de bienes y servicios en los que el sector publico detecte la
propiedad total o mayoritaria, directa o indirectamente. Por lo tanto, la intencién es
qgue el estudio considere a todos aquellos servicios, direcciones, corporaciones,
comparniias y sociedades que desarrollan tareas de caracter “empresarial’ no siendo
obligatoria en la definicion empresarial la busqueda de utilidades, sino que lo
decisivo sera la presencia de una administracién por parte del ente publico que no
solamente esté orientada por fines puramente sociales y que en la mayoria de los
casos, dicha administracién o gestién sea alternativa de la que podria realizar una

empresa privada (Comision Econémica para América Latina y el Caribe, 2017).

Una empresa publica viene determinada por un andlisis previo de dos
elementos integrantes. Primordialmente se habla de una empresa, es decir, que es
un ente econdémico que resulta de una organizacion de recursos humanos,
financieros y materiales que tienen una tendencia a lograr una actividad economica,
qgue por lo regular corresponde a la produccion o prestacién de servicios a la
sociedad, lo cual es un derecho publico. Entre las caracteristicas de las empresas
publicas, es importante reconocer la intervencion del Estado, o de cualquier persona
o0 unidad econdmica, manifestada a través de la titularidad patrimonial. Otra
caracteristica podria ser que quien la forma es la Administracién Publica Paraestatal

y por ultima caracteristica es la realizacion de la actividad econdmica, que debe de
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repercutir en el interés publico, al menos de manera declarativa y puede ser dirigida

a la produccion de bienes y servicios (Aguirre, 2016).

Con base en lo anterior, una empresa publica puede tener cualquier tipo de
actividad empresarial, no siempre siendo obligatoria la obtencion de una utilidad, su
administracion no necesariamente debe ser por parte de un ente publico, puede ser
también por parte de algun particular, sin embargo, las aportaciones econémicas si

son correspondientes al Estado.

3.4 OBJETIVOS DE LAS EMPRESAS PUBLICAS

Fijar los objetivos de una empresa publica por lo general suele ser un reto, a pesar
de que la construccion de las empresas publicas es obedecer y satisfacer las
necesidades que tiene el Estado para absorber las actividades industriales y
comerciales a través de entes que instrumentalicen y ejecuten sus politicas de

desarrollo. (Aguirre, 2016).

En la reunién de Expertos de la Administracion de Empresas Publicas en
Ameérica Latina y El Caribe, se establecié un consenso general en torno a cuéles
son los objetivos que indistintamente se han fijado a cumplir constitutivamente en
virtud de la dinamica empresarial a este tipo de organizacién y se hacen mencion

de las siguientes:

= Proveer de servicios basicos

= Sustituir el control privado por el publico
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* Producir ingresos al erario

= Controlar monopolios

= Redistribuir ingresos

= Subvencionar industrias esenciales

» Estimular la industrializacion

* Proporcionar una base a otras industrias

= Crear competencia

= Sustituir la iniciativa privada ineficiente e inadecuada

= Actuar como pionero de ciertas actividades

» Resolver problemas de determinada industria de proveedores
» Reducir el desempleo

= Entrar en nuevas zonas geogréaficas de actividad

= Proveer articulos basicos al costo o bajos precios para atender las

necesidades sociales.

Todos los puntos anteriores dan un panorama de la fijacion de los objetivos
gue deben de perseguir las empresas publicas y que permitan fijar criterios que
posibiliten evaluar de manera objetiva la gestion empresarial y ayuda a realizar toma

de decisiones internas.

Hablando exclusivamente de los objetivos de las empresas publicas
mexicanas, lo principal es acelerar el desarrollo nacional, aumentar la productividad
y el empleo; elevar el nivel de vida, abrir fuentes de crédito; facilitar los procesos de
reforma agraria y redistribucién de la riqueza, prestar mejores servicios a la
comunidad, reducir el grado de dependencia en que se encuentra el pais con
respecto al capital y la direccion extranjera, facilitar la expansion y diversificacion
del comercio exterior, suministrar servicios necesarios que pudiera no ser lucrativo,

garantizar el control gubernamental de algunos sectores de la economia
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considerados estratégicos para el adecuado cumplimiento de los objetivos de
politica (Aguirre, 2016).

El objetivo principal de cualquier empresa publica deberia de ser administrar
los recursos de la ciudadania de una manera adecuada que permita brindar un
mejor y mayor servicio a costos menores y con ello se logre una mejora no solo para

el ciudadano sino para la empresa en si.

Aunado a lo anterior, para que estas empresas puedan alcanzar todo este
tipo de objetivos, es necesario e importante modificar su estilo de imposicién de
personal y empezar a llevar a cabo un proceso de analisis de puestos que permita
determinar al personal idoneo, de ahi hacer todo el proceso de reclutamiento y
seleccion, lo cual conllevaria a alcanzar un punto clave en las empresas publicas,
pues permitira que los objetivos establecidos sean méas alcanzables y con ello se

puedan establecer metas mas complejas y a un plazo mayor

3.5 ADMINISTRACION DE LAS EMPRESAS PUBLICAS

Las empresas publicas, cuentan con una administracion la cual busca satisfacer de
manera directa o indirectamente todo tipo de necesidades colectivas con el fin de

gue ayude a la mejora colectiva de la ciudadania.

Partiendo de lo anterior, es importante que las empresas publicas lleven a

cabo el proceso de seleccion de personal de manera adecuada ya que el talento
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humano es primordial y de vital importancia pues es quien tiene el trato directo con

la ciudadania de la entidad.

Como en todo tipo de empresa, las empresas publicas cuentan con un
organigrama el cual marca los diferentes niveles jerarquicos que existen dentro de
la misma. En la mayoria de estas empresas, los niveles jerarquicos se marcan de
manera tradicional, es decir, existe un director general, gerencia de area, jefatura,

analistas y por ultimo auxiliar.

En la mayoria de este tipo de empresas, los niveles jerarquicos de mas alto
mando son impuestos por el gobierno del estado, es por ello que cada vez que
existe un cambio de administracion estas personas son sustituidas por nuevas,

pertenecientes a la nueva administracion.

En materia de administracion este tipo de imposicion y cambios tan
repentinos y abruptos, conlleva a una problematica no solo econdmica sino también
en la organizacién y direccion de la empresa, lo que provocara que exista un

retroceso en los objetivos y metas planteadas (Molina C. , 2015).

3.6 EMPRESAS PUBLICAS Y SUS COLABORADORES

En variadas ocasiones, las personas que ocupan los puestos de mas alto rango,
carecen de conocimientos referente a los procesos administrativos necesarios para
llevar a cabo las tareas a desempeniar, de igual forma carecen de conocimientos

referente a la toma de decisiones, a la administracion del talento humano, al disefo
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de tareas para sus subordinados, y la motivacion necesaria que se debe de llevar a
cabo para que los subordinados se sientan participes de las empresas y en variadas
ocasiones carecen de conocimientos del trabajo a desempefiar pues no cuentan

con un perfil adecuado respecto a la labor a desempefiar.

Contar con conocimientos referente al proceso administrativo permitird que
se establezcan planes de accion para llevar a cabo una organizacion adecuada
logrando que los planes tengan una direccion correcta y controlando los resultados
para que estos vayan siendo cada vez mayores y mejores. Llevar a cabo una
administracion de talento humano permitirA conocer las necesidades de los
subordinados lo cual puede ayudar en gran medida a entender su comportamiento
dentro de la organizacion, por lo que, al detectarlas, se puede buscar y encontrar la
manera de satisfacer sus necesidades, lo que conllevara a que el empleado se

sienta motivado y por ende el trabajo a realizar lo hara de manera mas eficaz.

Cuando una persona de un alto mando no cuenta con este tipo de
caracteristicas, es muy probable que los subordinados no se sientan participes del
area al que pertenecen y mucho menos de la empresa, esto debido a que sus
opiniones y puntos de vista no son tomadas en cuenta por lo que el trabajo que
desemperfian suele no tener el resultado esperado y en variadas cesiones solo se

presentan en el lugar de trabajo para obtener una remuneracién econémica.

Estableciendo el concepto de burocracia, de acuerdo a Max Weber, la
burocracia tiene un sentido racional, ya que el objetivo principal era crear un modelo

basado en la racionalidad en donde se pretendia cuidar la relacién entre los medios,
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los objetivos y los recursos que se utilizarian. Se establece que deben existir normas

impersonales que permitiera implantar una disciplina ideal (UCEMA, 2017).

Aunque la burocracia en un principio se planteaba para contar con un sistema
adecuado y organizado para llevar a cabo determinadas tareas, a lo largo del tiempo
y sobre todo en el sector publico, este concepto se ha viciado, convirtiéndolo a lo
contrario establecido en un principio, ya que en la actualidad hablar de un proceso
burocratico es sindbnimo de un proceso extenso y complicado que hay que llevar a
cabo para obtener el resultado deseado. Es importante eliminar todos estos tipos
de vicios que se han adquirido a lo largo de los afios, ya que gracias a ellos no se
puede lograr que este tipo de empresas subsistan por si solas sin la ayuda el estado
y también es por el mismo motivo que cada vez los servicios que prestan son mas

obsoletos deficientes y con costos elevados (UCEMA, 2017).

3.7 PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE
PERSONAL EN EMPRESAS PUBLICAS

Como se menciona el Capitulo II, un proceso de reclutamiento y seleccion de
personal es de vital importancia para contar con las personas mas adecuadas para
ocupar el puesto vacante. En los casos de altos mandos con mayor razon es
indispensable realizar este proceso, sin embargo, en el sector publico es muy
recurrente que las personas que ocupan los altos mandos no pasen por dicho
proceso debido a que la manera de llegar a determinado puesto es por
recomendacion o por imposicion de alguna autoridad. En el caso del sector publico,
pasado el tiempo asignado para la provisionalidad y confirmado en el cargo, el
agente adquiere estabilidad y so6lo puede ser despedido mediante la

implementacion de un sumario administrativo. Por la falta de compromiso, de

70



voluntad y disposicion en un puesto de trabajo no son causa de despido, por lo que
un error en la seleccion se puede pagar con décadas de servicio de personal no

apto para la funcion que fue asignada (Milito, 2011).

Por otra parte, los recursos invertidos en capacitacion no dan los frutos
esperados cuando no se ha seleccionado personal con determinadas
competencias. Se acentla esta problematica ante las dificultades que regularmente
existen en el sector publico para la rotacion de personal entre los distintos

organismos.

Resulta muy recurrente que cuando se presenta la necesidad de cubrir
distintos puestos de trabajo se recurrié a los contratos de locacion de servicios,
becas y pasantias como alternativas validas para superar la falta de personal. Con
el tiempo estas modalidades de contratacion, por presiones gremiales o decisiones
politicas, se transformaron en ingresos a la planta permanente. Actualmente al
descongelar las vacantes, existe la posibilidad de seleccionar personal adecuado
para responder a los objetivos institucionales y planes de gestion de cada organismo
(Milito, 2011).

Otra manera en la que se ve afectada la empresa al no realizar un proceso
de reclutamiento y seleccién de personal adecuado. Es que al no contar con los
conocimientos necesarios referente al puesto a desarrollar es que los tramites y
procesos que se llevan a cabo dentro de la organizacion se vuelven burocraticos y
poco agiles tanto para los propios subordinados, asi como para la ciudadania en

general, que es el cliente final de la empresa.

71



Si las empresas publicas realizaran un perfil de puestos adecuado se podria
lograr una simplificacion del trabajo a desarrollar, esto debido a que permitira que el
trabajo pueda dividirse en tareas simples y repetitivas que maximizan la eficiencia.
Este tipo de enfoque permitird planificar y organizar a los directivos, mientras que

los trabajadores sentiran que el trabajo a desarrollar es mas simplificado.

Una vez que se lleve a cabo la seleccion de personal de manera adecuada
se podrian realizar dentro de las empresas un disefio de trabajo en funcién de los
diferentes grupos que integran a la empresa, en donde los miembros del equipo
contaran con la habilidad y capacidad de decidir entre ellos como se debe de realizar
el trabajo. Lo ideal es que los diferentes miembros del equipo cuenten con formacién
referente a distintas tareas, lo que provocara que entre todos exista una
complementacion de informacion y de tal manera se lograran mejores y mayores

resultados.

Logrando un disefio de trabajo adecuado, se puede realizar un analisis del
mismo, el cual consistira en recopilar informacién para tomar decisiones relativas al
trabajo, que permitird identificar las tareas, obligaciones y responsabilidades, lo cual
mostrara tanto los puntos fuertes y débiles que la empresa presenta y de esta

manera se puedan tomas las decisiones Optimas para mejorar.

Que en las empresas del sector publico permita contratar de manera diversa,
es un elemento que puede ayudar relevante, ya que se puede lograr que esta sea
una fuente de ventaja competitiva. Una de las principales ventajas de permitir que
exista una diversidad en los empleados es que puede existir una mayor creatividad,
es decir, ya no se tendra ese pensamiento tan cuadrado para llevar a cabo un

proceso, sino mas bien, se tomaran diferentes alternativas que pueden lograr que
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se lleva a cabo ese mismo proceso de manera mas eficiente, a un menor costo y en

menor tiempo.

Una ventaja también es la resolucién de los problemas que se viven dia a dia
en las empresas, al contar con personal diverso y al tener diferentes tipos de
experiencias y perspectivas culturales, la posibilidad de que se encuentre una
solucién a los problemas presentados es mejor, ya que serd analizado desde

distintos enfoques.

De igual manera, se puede contar con una mayor flexibilidad en el sistema,
ya que, al existir varios puntos de vista en los distintos niveles, se favorece a una
mayor apertura a nuevas ideas y a una mayor tolerancia hacia diferentes formas de

realizar el trabajo asignado

Cuando una empresa no se permite contratar permite contar con este tipo de
diversidad en los empleados y cuando las personas que ocupan puestos directivos
no cuentan con los conocimientos necesarios para llevar a flote a la empresa, surge

una consecuencia la cual es denominada fuga de cerebros.

La fuga de cerebros de refiere a la perdida de personas que pueden ser
claves y con un gran talento que podrian mejorar el servicio que se brinda a la
ciudadania. Otro punto importante es que las personas que ocupen los puestos
directivos apoyen las estrategias creadas por al area de recursos de talento humano
ya que es de vital importancia que se trabaje estrechamente con ellos en la
formacion de las politicas de la empresa ya que, al estar en sintonia, el personal

subordinado se sentird seguro y a gusto dentro de la organizacion (Milito, 2011).
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Para llevar a cabo todo lo anterior, y poder realizar una seleccién adecuada
de puestos, es relevante que se tenga el conocimiento de la demanda de personal

que se va a requerir, asi como la oferta que existe dentro del mercado.

La oferta de trabajo es la disponibilidad de trabajadores con la cualificacion
necesaria para satisfacer la demanda de trabajo. Mientras que la demanda de
trabajo, se refiere al niumero de trabajadores que la organizacion va a requerir y por

lo tanto contratar en un futuro. (Gomez, 2008).

Llevar a cabo una planificacion del talento humano permitira que la
organizacién garantice que tiene la cantidad de personal adecuado y pueda ofrecer

un determinado nivel de produccién o servicios en el futuro.

La persona que se encuentra en un nivel jerarquico de alto mando ademas
de poner vital importancia en el logro de sus objetivos establecidos y el
mejoramiento de ellos, debe de poner atencién en la retencion de los empleados
eficientes. Lo anterior es importante sefalarlo ya que la retencién de los empleados
eficientes es una accién estratégica pues son estas personas las que hacen que la
empresa pueda despuntar y ser lider en el ramo en el que se desarrolla.

Las empresas no deben de permitir que los empleados pertenecientes a ella
se encuentren insatisfechos ya que el trabajo a desempefiar sera de un bajo nivel,

lo que se vera reflejado en el resultado de los objetivos.

Una de las tareas mas importantes de las empresas es cumplir con las

necesidades especificas de cada uno de los trabajadores y son los directivos los
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que tiene que demostrar los altos niveles de madurez emocional, puesto que ellos
son el ejemplo a seguir de todos los subordinados que se encuentran a su cargo,
es decir, si el personal perteneciente a la empresa publica cuenta con apoyo de sus
niveles jerarquicos mas altos estos se sentiran satisfechos y participes de la
empresa, lo cual ocasionara que su trabajo sea mejor, logrando asi que los objetivos

establecidos de la empresa sean mas alcanzables (Gomez, 2008).

Una vez descrito los tipos de empresas que existen, y analizado el proceso
de reclutamiento y seleccion de personal en las empresas publicas, en el siguiente
capitulo se da paso a la metodologia de la investigacién en la que se explica el tipo
de investigacion que se llevo a cabo para realizar la propuesta de mejora.
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CAPITULO IV METODOLOGIA E INVESTIGACION DE CAMPO

El presente capitulo se enfoca al estudio de la metodologia y el disefio de la
investigacion, en el cual se detalla la investigacion documental, investigacion de
campo, instrumento para la recoleccion de informacion, poblacién, muestra,
presentacion de resultados, analisis de resultados, metodologia y estado del

problema (Hipotesis).

4.1 INVESTIGACION DOCUMENTAL

Para la investigaciéon documental se recurrio al acopio de informacion a través de
libros en relacion al tema de perfil de puestos y seleccion de personal, analizando
diferentes tesis presentadas de alumnos de diversas universidades con la finalidad
de que se pudieran realizar comparativos entre ellos, también se recurri6 a
direcciones electronicas de internet, se procedié a la consulta de fuentes

secundarias como son periédicos y revistas.

Se procedio al acopio de informacion relacionada con el tema de las fuentes
citadas y posteriormente fueron seleccionadas, analizadas y se realizdé con ellas
resumenes, sintesis y cuadros comparativos de la misma que permitié construir el

marco tedrico referencial del trabajo.
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4.2 INVESTIGACION DE CAMPO

La investigacién de campo se apoyd con la obtencion de informacién de fuentes
primarias, tomando como herramienta cuestionaros. Uno de los cuestionarios fue
dirigido a la gerencia de capital humano y al personal encargado de llevar a cabo el
proceso de reclutamiento y seleccion de personal, el segundo cuestionario fue
dirigido a las diferentes gerencias pertenecientes a las empresas de estudio.

El presente trabajo de investigacion busca como principal objetivo identificar
el proceso de reclutamiento y seleccion que se lleva a cabo en Empresas Publicas
de la Ciudad de Puebla, considerando el perfil de puestos idéneo para ocupar
puestos de alto mando. En este caso se llevd a cabo a partir de la medicién de 2
Responsables de la Administracion del Capital Humano y 16 Jefes de

Departamento.

4.3 INSTRUMENTO PARA LA RECOLECCION DE LA
INFORMACION

El instrumento para la recoleccion de informacién fue disefiado considerando una
alternativa por la cual se decidi6 la investigadora durante el desarrollo del tema, se
estructuraron dos cuestionarios, el primero dirigido a Responsables de la
Administracion del Capital Humano de Empresas Publicas, el cual esta integrado
por 14 preguntas, el segundo cuestionario fue dirigido a Jefes de Departamento de
diferentes areas de Empresas Publicas, esta cuenta con 15 preguntas, Anexo 1y

Anexo 2.
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4.4 POBLACION

De acuerdo a informacion del Gobierno Municipal de Puebla, en este Municipio las
instituciones gubernamentales se encuentran divididas por dependencias y
organismos. En las dependencias, se encuentra la Secretaria del Ayuntamiento,
Secretaria de Gobernacidon, Secretaria de Desarrollo Urbano y Sustentabilidad,
Tesoreria Municipal, Coordinacion General de Transparencia, Contraloria
Municipal, Secretaria de Seguridad Pudblica y Transito Municipal, Secretaria de
Administracion, Secretaria de Infraestructura y Servicios Publicos, Secretaria de
Desarrollo Social, Secretaria de Desarrollo Econdémico, Secretaria de Turismo,
Coordinacion General de Comunicacién Social y Secretaria de Movilidad dando un
total de 14 dependencias. En el caso de los organismos, estos se encuentran
conformados por el Instituto Municipal del Deporte, Sistema Municipal DIF, Instituto
de la Juventud del Municipio de Puebla, Instituto Municipal de las Mujeres, Gerencia
del Centro Historico y Patrimonio Cultural, Organismo Operador del Servicio de
Limpia, Instituto Municipal de Arte y Cultura de Puebla, Instituto de Abastos Puebla,
Instituto Municipal de Planeacion, Academia de Seguridad Publica del Municipio de
Puebla, Gerencia de Gestion de Fondos y Unidad Normativa y Regulacion
Comercial, dando un total de 12 organismos. Tomando en cuenta tanto las
dependencias como los organismos se cuenta con una poblacion de 26 instituciones

gubernamentales en el Municipio de Puebla. (Gobierno Municipal, 2018).
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4.5 MUESTRA

Los cuestionarios se aplicaron a conveniencia del investigador a una muestra del

7.7% de Empresas Publicas del Municipio de Puebla, que representa a 2

Responsable la Administracion del Capital Humano y 16 Jefes de Departamento

4.6 PRESENTACION DE RESULTADOS

Para realizar la presentacion de los resultados obtenidos en los cuestionarios, se

procedio a registrar los datos en una tabla y graficas, en donde se presentan las

preguntas, las posibles respuestas a cada una de ellas y la opcién elegida por los

Gerentes de Recursos Humanos y Jefes de Departamento.

De esta forma se puede visualizar y comparar las respuestas obtenidas por

cada empresa. En la tabla 2, se presenta las respuestas obtenidas por el personal

encargado del area de Administracion del Capital Humano.

Tabla 2 Cuestionario dirigido a Gerente de Recursos Humanos de empresa

publica de la Ciudad de Puebla

PREGUNT A RESPLUESTA GERENTE RH 1 GERENTE RH 2 TOTAL
- 3} Administrador 1
1- £Cual &= su fmn - —
Contador Piblico 1
2- 1
X 1
X 2
3.- 0
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Cuando se trata de realizar un |a) Si X 1
proceso de Reclutamiento para
4.- Puestos de Alto Mando, ¢Se |P) NO X 1
utiliza el mismo medio de Se recluta a personal ya
reclutamiento? c) ¢Cual? perteneciente a la
empresa
¢Con qué frecuencia se lrealiza a) Rara ocasion X 1
5. el proceso de Reclutamiento y -
' Seleccion de personal de los  |P) En algunas ocasiones X 1
Puestos de Alta Mando? c) Siempre 0
¢ Qué consideraciones se toman a) Nivel de Estudios 0
en cuenta para realizar el
6. | proceso de Reclutamientoy  |p) Lugares en los que ha trabajado X 1
Seleccioén de personal de los X
Puestos de Alto Mando? c) Afios de experiencia 1
¢Se llevan a cabo pruebas para X
7 realizar el proceso de Seleccién |8) Si 1
: de personal para Puestos de X
Alto Mando? b) No 1
¢ Qué tipo _de pruebas sgn las a) Psicomeétricas 0
8. que se aplican para realizar el
: proceso de Seleccién de los |b) De conocimiento X 1
Puestos de Alto Mando? ¢) De habilidades X 1
_ ~ la)si X 1
¢ Considera que es necesario
que las personas candidatas a b) No X 1
9 ocupar un puesto de alto mando
* |posea algun tipo de capacitacion Con contar con los
i i . conocimientos
especifica (liderazgo, c) ¢Cual? Liderazgo :
empowerment)? necesarios se da el
liderazgo por si solo
(",Exliste un ma_nual de a) Si X 1
10.- | descripcion de perfil de puestos
en la empresa? b) No X 1
¢ Existe un perfil de puesto
11.- establecido para las personas [3) Si 0
" | que ocupan los puestos de alto % X
mando dentro de la empresa? |b) No 2
Al momento de llevar a cabo el
proceso de reclutamiento y )
seleccion de personal de los  |2) Si 0
12.- puestos de alto mando ¢ Se
: toma en consideracion, que el
candidato cubra con todo lo
establecido en el manual de  |P) NO X X 2
perfil de puestos?
Si en el momento de realizar el . .
proceso de reclutamiento, a) Experiencia 0
observa que existen dos
13.- candeatos_que cuentap con las b) Recomendaciones X 1
calificaciones y cualidades
similares ¢ Cémo toma la
decision de la persona que ¢) Curruculim Vitae X 1
cubrira el puesto de trabajo?
¢Cudles son los problemas mas (3) No cubren con los requisitos X X 2
14 comunes que enfrenta la

empresa al momento de
seleccionar colaboradores?

b) Mala comunicacién entre dreas

c) Otros

Fuente. Elaboracién propia




Al realizar el primer cuestionario a los Gerentes de Recursos Humanos de
las Empresas Publicas, se puede interpretar que la seleccion de personal de los
puestos de alto mando no es muy frecuente en este tipo de organizaciones, que el
50% de estas empresas cuenta con un perfil de puestos definido, sin embargo, no
siempre la persona que se encuentra en el puesto de alto mando, cuenta con todo

lo establecido en dicho perfil.

A continuacion, con apoyo de la estadistica descriptiva se presentan los resultados
obtenidos a través de 15 gréaficos derivados de la aplicacion de los cuestionarios a

jefes de area de las empresas publicas.

Gréfica 1 Informacion de la formacién profesional

¢ Cual es su formacion profesional?

N

= Administrador

Administrador
25%
Contador Publico

‘Psicc’)logo
6% = Abogado
m Carreta Trunca

Contador Publico
31%

= Psicologo

Fuente. Elaboracién propia

En la gréfica 1, se muestra que del 100% de la poblacion muestra, el mayor

porcentaje de profesionistas que se encuentra en una jefatura de departamento son
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Contadores publicos, sin embargo, también es muy notorio que un 25% de dicha

poblacidén no cuenta con una carrera profesional.

Gréfica 2 Informacion de los afios de experiencia.

éCuantos anos de experiencia tiene con el puesto que
desarrolla?

Mas de 10

afios = 1a5 afios

= 6 a 10 afios

Mas de 10 afios

Fuente. Elaboracién propia

La gréfica 2 muestra que la mayoria de las personas que ocupan una jefatura
de departamento en las empresas publicas cuentan una amplia experiencia en el

area ya que llevan desempefiando dicho puesto mas de 5 afios
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Gréfica 3 Datos sobre el proceso de acenso de puestos

Usted cuenta con el puesto de Jefe debido a:

= Fue sujeto a un proceso de

31% reclutamiento y seleccién

= Tuvo un acenso de puesto

Otro.

Fuente. Elaboracién propia

En la grafica 3 se puede observar que la mayoria de las personas que
cuentan con un puesto de alto mando estan debido a que fueron ascendidos de
puesto, sin embargo, también es importante mencionar que el 31% de la poblacion
gue se encuentra en ese puesto no fue por medio de un proceso de reclutamiento,

si no por otros medios.

Grafica 4 Informacion en relacion al conocimiento del puesto a desempefar

éTenia conocimiento de que se trataba el puesto
antes de ocuparlo?

=S

75% = No

Fuente. Elaboracién propia
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En la grafica 4 se demuestra que la mayoria de las personas que cuenta con
un puesto de alto mando dentro de las organizaciones publicas si cuenta con el
conocimiento sobre qué tipo de tareas debe de desempefar en su puesto, sin
embargo, también existe un porcentaje importante en relacion a que la persona que

ocupa el puesto de alto mando desconoce en su totalidad las actividades a realizar.

Gréfica 5 Informacion en relacién al interés de ocupacion de una jefatura

dPor qué le intereso ocupar el puesto de Jefe de Area?

o ‘

= Mejor nivel salarial

= Contribuir con una mejora a la
ciudadania

69% Otra

Fuente. Elaboracién propia

Al interpretar la gréafica 5, se puede demostrar que a la mayoria de las
personas lo que les motiva ocupar una jefatura es el hecho de que existird un mejor
nivel salarial, a una parte mucho menor su principal interés es el contribuir a una
mejora ciudadana y en un porcentaje aun menor les interesas por otro tipo de

factores.
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Gréfica 6 Porcentajes sobre conocimientos de jefes respecto a los objetivos

de la empresa

éConoce los objetivos establecidos por parte de la
empresa?

m Si

= No

Fuente. Elaboracién propia

La grafica 6 muestra que el 100% de las personas que ocupan un puesto de
jefatura de area mas del 50% de ellos desconocen en su totalidad cuales son los

objetivos especificos de la empresa publica en donde laboran.

Gréfica 7 Actividades a realizar para alcanzar objetivos de la empresa

éQueé actividades realiza para llevar a cabo los
objetivos establecidos de la empresa?

= Sigue los lineamientos de la empresa
= Realiza propuetas de mejora

Busca ayuda con otras jefaturas

Fuente. Elaboracién propia
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El grafico 7 demuestra que la gran mayoria de los jefes de area sigue los
lineamientos establecidos por la empresa, un porcentaje menor representan a
aguellas personas que crean propuestas de mejora y solo un 19% busca ayuda de
otras personas con un puesto de alto nivel para poder alcanzar los objetivos

establecidos.

Gréafica 8 Métodos a ocupar para la obtencion de armonia con los

colaboradores

Como jefe de area ¢ Qué método utiliza para tener
armonia entre sus colaboradores?

N

= Realiza trabajo de integracion

50%
® Escucha a sus empleados, sus

propuestas y se llevan a cabo

Otras

Fuente. Elaboracién propia

De acuerdo a la gréafica 8, se puede mostrar que la mayoria de las personas
que se encuentran en un puesto de alto mando, no ocupan trabajos de integracion

ni escuchan las propuestas de mejora que pueden aportar sus colaboradores.
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Grafica 9 Informacion respecto a la delegacién de actividades

éAlguna vez tuvo que delegar sus
responsabilidades?

= Si

= No

Fuente. Elaboracién propia

Interpretando el grafico 9, se puede demostrar que la mayoria de los jefes
delegan responsabilidades. Existe un margen muy pequefio respecto a los jefes de

diferentes areas que no entran en el rubro de delegacion de responsabilidades.

Gréfica 10 Informacion relacionada con el proceso de seleccién de altos
mandos

En el momento en que delega sus responsabilidades
éCémo selecciona a la persona que las llevara a cabo?

i

6%

= Selecciona a la persona que lleva mas
tiempo en el departamento

m Selecciona a la persona con la que
tiene mas empatia

Ninguna de las anteriores, cualquier
persona del area puede ser
responsable

Fuente. Elaboracién propia
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En la grafica 10, se puede observar que la mayoria de las personas que
llegan a ser seleccionados para ocupar un puesto de alto mando, alcanzan dicho
nivel ya que son quienes cuentan con mayor empatia con el jefe directo, un
porcentaje menor llega a ser seleccionado debido a la experiencia que tiene en el
area, y un porcentaje mucho menor es seleccionado solo por tener conocimientos

del area.

Gréfica 11 Formas de dirigirse al personal

éDe qué manera se dirige usted a su personal?

| .

‘6%

13%

Por su nombre

= Por su puesto

81% Otro
Fuente. Elaboracién propia

Analizando los resultados del grafico 11, se puede demostrar que del 100%
de la poblacion, la gran mayoria se dirige a su personal con propiedad, es decir por
su nombre, un porcentaje mucho menor ocupa el puesto que desempefa para
nombrarlos y solo un 6% ocupa algun otro adjetivo para nombrar a sus

colaboradores.
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Grafica 12 Modos de enfrentar problemas de los altos mandos

¢ De gqué manera actua cuando debe enfrentar un
problema?

> |

= Analiza las diferentes opciones para
tomar una decision

= Les pide ayuda a sus colaboradores
para resolver el problema en equipo

= Deja que sus colaboradores resuelvan
el problema

Fuente. Elaboracién propia

Haciendo un analisis de la grafica 12, se demuestra que la gran parte de las
personas que ocupan un puesto de alto mando analizan las cosas antes de que se
tome una decisién, mientras que una cantidad mucho menor hace que intervengan

sus colaboradores para tomar dicha decision.

Gréfica 13 Informacion en relacién al trabajo en equipo

é Prefiere trabajar con otras personas o solo?

= Con otras personas

= Solo

Fuente. Elaboracién propia
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En relacién al grafico 13, se puede observar que a la mayoria de las personas
gue se encuentran en alguna jefatura de departamento en empresas publicas les

es dificil trabajar en equipo.

Gréfica 14 Integracion entre jefes de departamento y colaboradores

¢Alguna vez ha tenido alguna diferencia con alguin
miembro de su equipo?

Fuente. Elaboracién propia

En la grafica 14 se muestra que existe una probabilidad del 50% de que los
jefes de area cuenten con alguna diferencia con los colaboradores que pertenecen

a su departamento.
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Gréfica 15 Herramientas de solucion de problemas con colaboradores

Cuando tiene algin problema con algun miembro de su
equipo ¢ Qué acciones lleva a cabo para solucionarlo?

25% M

= Platico con la persona con el fin de
arreglar la diferencia

= Nada, continuamos trabajando de
manera normal

Otra

Fuente. Elaboracién propia

En relacién a la informacion presentada en la grafica 15, se puede observar
que, al tener algun problema con los colaboradores, los jefes de departamento ven
que la manera mas viable es ignorar el asunto y seguir con su trabajo designado,
mientras que un porcentaje un poco mas bajo menciona que lo ideal es hablar con

el colaborador para poder arreglar el problema y asi, poder seguir laborando.

4.7 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Los cuestionarios se realizaron en dos empresas publicas, el primero dirigido a los
gerentes de recursos humanos y el segundo a jefes de departamento de las

diferentes areas de dichas empresas.

Haciendo un analisis de los resultados que arrojé el primer cuestionario

dirigido a los gerentes de recursos humanos, se puede apreciar que al menos el
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50% de las personas que ocupan dicho puesto no cuenta con el perfil adecuado
para desempefiarlo, sin embargo, en ambos casos la persona ya tiene bastantes
afos de experiencia. El medio que utilizan regularmente para realizar el proceso de
reclutamiento es internet, sin embargo, al hablar de vacantes de alto mando es muy
poco probable que el proceso de reclutamiento sea por este mismo medio, ademas
de que la existencia de una vacante de un puesto de este tipo de nivel jerarquico

suele ser en ocasiones muy especificas.

Cuando se llega a realizar un proceso de reclutamiento y seleccion para
niveles de alto mando, uno de los principales puntos a considerar es el grado de
experiencia en el puesto y las empresas en las que se ha trabajado con anterioridad,
el nivel de estudios no representa un obstaculo para poder ocupar la vacante. Solo
el 50% de las empresas publicas realiza pruebas de conocimientos y de habilidades
al momento de seleccionar a la persona que ocupara dicho puesto y no consideran
necesario que la persona cuente con capacitacion especifica como lo es el liderazgo

o el empowerment.

En relacién al perfil de puestos, Unicamente la mitad de la muestra cuenta
con un manual de descripcion de puestos, sin embargo, no existe como tal un perfil
de puesto definido para personas que ocupan los altos mandos, por lo que, al
momento de realizar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, que el

candidato cubra con lo establecido en el manual no es una prioridad.

Si se llegara a presentar el caso en el que existan dos personas que cuenten
con los requerimientos necesarios para ocupar dicho puesto, para poder tomar la
decision de que persona lo obtendra, se toman en cuenta dos puntos muy

especificos, el Curriculum Vitae y las recomendaciones con las que cuente.
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El segundo cuestionario aplicado a los jefes de area de las empresas
publicas, demuestran que al menos el 75% de las personas que ocupan este tipo
de puestos cuentan con una carrera profesional, sin embargo, también demuestra
que un porcentaje no tan pequefio no tiene ningun tipo de preparacion profesional
y aun asi ocupa un puesto de alto mando. La mayoria de las personas que ocupa
dicho puesto se encuentra en un rango de 1 a 10 afios de experiencia en él. Un
porcentaje grande de las personas que actualmente se encuentran desempefando
puestos de alto mando, obtuvieron ese nombramiento gracias a un acenso, mientras
gue un porcentaje menor alcanzo dicho nivel gracias al proceso de reclutamiento y

seleccién de personal.

La mayoria de las personas que actualmente se encuentran en un nivel de
alto mando, antes de que ocuparan dicho puesto, no tenian conocimiento de las
labores que tenia que realizar, sin embargo, aceptaron o buscaron llegar a dicho

nivel ya que su principal motivante era el incremento salarial que iban a obtener.

En relacion los objetivos establecidos por la empresa, mas de la mitad de las
personas que ocupan puestos de alto mando no tienen conocimiento de cuéles son,
es decir, no sabes hacia donde quiere ir la empresa, ni cual es su razoén de ser.
Aquellas personas que, si tienen el conocimiento de los objetivos establecidos por
la empresa, un gran porcentaje de ellos sigue los lineamientos ya establecidos para
poder alcanzar dichos objetivos, mientras que un porcentaje menor, busca ideas de

mejora 0 ayuda con otros colaboradores para poder alcanzarlos.

Con respecto al liderazgo que este tipo de personas debe de desempefar
para poder contar con una armonia con sus trabajadores, solo un 31% de las

jefaturas buscan realizar trabajos de integracién, mientras que un porcentaje del
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19% escucha a sus empleados y acepta sus propuestas de mejora. En relacion a la
interaccion con los colaboradores, la mayoria de los jefes de area no delega sus
responsabilidades, lo cual podria interpretarse como desconfianza hacia sus
colaboradores y si llega a delegar responsabilidades, en su mayoria solo lo harian

hacia la persona con la que presenta una mayor empatia.

En su mayoria las personas que se encuentran en los niveles de alto mando
se dirigen con propiedad a sus colaboradores y prefieren realizar el trabajo en
equipo, sin embargo, si se llega a presentar alguna diferencia con alguno de los
colaboradores pertenecientes a su equipo de trabajo, la gran mayoria prefiere
ignorar el mal entendido y seguir trabajando de manera regular, sin embargo, un
porcentaje un poco menor, intenta interactuar con los colaboradores y asi llegar a

un acuerdo mutuo.

Adicionalmente se comenta que, la aplicacion de los cuestionarios permitio
identificar la forma en que actualmente las empresas publicas realizan su proceso
de reclutamiento y seleccion para puestos de alto mando, encontrando que en dicho
proceso, lo mas relevante para tomar una decision son los afios de experiencia, en
rara ocasion se realizan las pruebas necesarias para llevar a cabo la seleccion,
ademas de que el nivel de estudios no es un punto que influya en gran medida para
elegir a la persona. También se queria conocer si existia un perfil de puestos
establecido para el personal de alto mando, encontrando que no existe un perfil
establecido para dichos puestos. Asi también, se identifico como era el trato de las
personas que cuentan con un nivel jerarquico alto hacia sus colaboradores, se
encontré que existe una buena relacién entre los altos mandos y sus colaboradores,
ademas de que se delegan responsabilidades, por lo que existe confianza entre
ellos. Otro punto que se queria analizar era si el trabajo realizado por los altos

mandos se encontraba encaminado al logro de los objetivos de la empresa, si este
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es realizado de manera empirica o0 existe una metodologia organizada y planificada
gue al llevarla a cabo permita alcanzar dichos objetivos. Se encontré que la mayoria
de las personas que ocupa una jefatura no conoce como tal todos los objetivos
establecidos y para alcanzarlos, solo siguen los lineamientos de la empresa, es
decir, la mayoria de ellos no crea una metodologia o una estrategia para

alcanzarlos.

De acuerdo a los resultados presentados, la propuesta se encuentra
encaminada a crear y utilizar el perfil de puestos como una herramienta
indispensable en el proceso de reclutamiento y seleccion de puestos para altos
mandos, esto con el propdsito de seleccionar a la persona que cuente con todos los
conocimientos y habilidades requeridos, ademas de que se encuentre capacitado
en cuestiones de liderazgo, lo cual permitira crear una armonia entre su equipo de
trabajo y asi se pueda crear una planificacion para el logro de los objetivos
establecidos por la empresa.

4.8 METODOLOGIA

Esta investigacion inicia con la construccion tedrica apoyada con una indagacion
documental, la cual fue abordada en los capitulos 1, 2 y 3, para completarla se
realizé una investigacion de campo, la cual fue apoyada con estudios de caso. Para
llevar a cabo el desarrollo de la exploracion de campo, se hicieron diferentes

acciones en diferentes fechas, las cuales se especifican en la tabla 3:
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Tabla 3 Bitacora de Actividades

21/11/2017 Primer contacto con primera Acercamiento con el contacto
empresa publica de la empresa
23/11/2017 Segundo contacto con la Acercamiento con el Gerente
empresa publica de Recursos Humanos
24/11/2017 Implementacion de Recoleccién exitosa de
Instrumento informacién con Gerente de
Recursos Humanos
27/11/2017 Implementacion de Recoleccion exitosa de
Instrumento informacion con Jefes de Area
29/11/2017 Primer contacto con la Acercamiento con el contacto
segunda empresa publica de la empresa
30/11/2017 Segundo contacto con la Acercamiento con el Gerente
empresa publica de Recursos Humanos
04/12/2017 Implementacion de Recoleccién exitosa de
Instrumento informacién con Gerente de
Recursos Humanos
05/12/2017 Implementacion de Recoleccién exitosa de

Instrumento

informacion con Jefes de Area

Fuente. Elaboracién propia

4.9 ESTADO DEL PROBLEMA (HIPOTESIS)

La hipotesis presentada como:

Si se realiza el proceso de reclutamiento y seleccién de personal con base a
los perfiles de puestos para altos mandos en empresas publicas, se facilitara el logro
de los objetivos establecidos.

La hipotesis se prueba con base en la construccion tedrica y los resultados
de la investigacion de campo en lo que respecta a que, con la implementacion de
un proceso de reclutamiento y seleccién de personal con base en el perfil de puestos

en niveles de alto mando se pueden obtener mejores resultados de la organizacion,
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ya que las personas que ocupen dicho puesto contaran con los conocimientos y
habilidades necesarias para desempefar su trabajo de una manera idonea y por
ende, esto permitirq que los colaboradores sientan un ambiente de trabajo sano y
seguro, lo que provoca el compromiso con la empresa. De esta mera se podra
realizar un proceso administrativo idoneo encaminado al logro y mejora de los

objetivos.

Por esta razén se hara una propuesta a las empresas publicas en relacién a
la creacion de un perfil de puestos para sus altos mandos, con la finalidad de que
posteriormente se utilicen en el momento de llevar a cabo su proceso de

reclutamiento y seleccion de personal.
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PROPUESTA

La propuesta va dirigida a Empresas del Sector publico del Municipio de Puebla,
la cual se encuentra respaldada en los capitulos tedricos y en los resultados de
la investigacion de campo, en donde se pudieron detectar las siguientes areas

de oportunidad:

= Las personas que realizan el proceso de reclutamiento y seleccién de
personal, no se encuentran 100% calificadas para realizar dicha tarea.

= Al momento de realizar la seleccion de personal de alto mando, esta no
se lleva a cabo con un reclutamiento idoneo.

* No se realizan pruebas de seleccion de personal competentes.

» No existen perfiles de puesto establecidos para los altos mandos.

» Lamayoria de las personas que se encuentran desempefiando un puesto
de alto mando, no contaba con el conocimiento de la tarea que iba a
realizar.

» Las personas que ocupan puestos de alto mando, en pocas ocasiones

cuentan con capacitacion de liderazgo.

En las empresas en donde se implementaron los cuestionarios, el diagrama
organizacional suele ser extenso debido su naturaleza, es por ello que como
relevancia en el estudio se analizan los altos mandos que incluyen de los niveles
directivos hasta las jefaturas. Cabe resaltar que a pesar de existir manuales de
organizacién donde se habla sobre la descripcién de puestos, la mejora proviene
de las areas de oportunidad que se pueden analizar, ademas de observar las

posibles desviaciones y tener un plan contingente.

Debido a la magnitud de las empresas y a las problematicas existentes, la

propuesta se desprende de la siguiente forma:
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Planeacion Planeacion

Planeacion tactica

estratégica operativa
¢ Orientacion a e Implementacion e Actividades
largo plazo de plan con sus pertenecientes a
e Necesidad de respectivas cada linea de
personal lineas de accion. accion.
altamente e Medicién de
comprometido. desviaciones.

Para poder analizar la problematica en los procesos de reclutamiento y
seleccion de este tipo de empresas, las bases de la planeacién del personal se

pueden sintetizar en el siguiente proceso:

Reduccion
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Por esta razén, se exponen las siguientes lineas de accion:

Propuesta Objetivo

1.-Estrategia de formacioén: perfil de | Crear conciencia sobre la descripcion
puestos. de actividades en la orientacion del
perfil, ademas de fomentar Ila

identidad dentro de la organizacion.

2.-Estrategia de reclutamiento interno | Contar con colaboradores altamente

y externo. calificados en los puestos vacantes.
3.-Estrategia de  seleccion  de | Facilitar la captacion de
personal. colaboradores que cuenten con las

caracteristicas idoneas.

Para poder llevar a cabo las etapas del proceso de reclutamiento y
seleccién, es necesario que la empresa cuente con el perfil de puestos
establecido, en este caso para un alto mando. Antes de realizar el proceso de
reclutamiento y seleccidén de personal, el &rea de recursos humanos tiene que
hacer un analisis del puesto, a continuacion, se enuncian los elementos

necesarios con los que debe de contar el perfil de puestos:

e En primera instancia es necesario identificar las tareas que se
desempeiiaran, se debe de crear la mision del puesto, en donde
se especificara la razon de ser de dicho puesto y su contribucion
dentro de la organizacion.

e Se deben marcar las responsabilidades con las que contara, en
decir, como se llevara a cabo la mision encomendada, aqui se
delimitara las diferentes tareas que se tendran que realizar para
alcanzar las metas establecidas.

e Hay que realizar de manera detallada un flujo de trabajo, el cual
permitira mostrar el proceso y el tiempo que se ocupara para

realizar el trabajo encomendado.
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e Se tendra que crear un organigrama profesional, el cual reflejara
la trayectoria profesional con la que debe de contar la persona que
ocupe dicho puesto.

e Es necesario especificar las caracteristicas con las que debe de
contar el ocupante del puesto, como los es la edad, la formacién
profesional, la antigiedad en el puesto anterior y sus
conocimientos sobre el area y sus habilidades encaminadas al
puesto a desempefar.

e Por ser un perfil de puestos de alto mando, se debe incluir que la
persona a ocupar dicho puesto, cuente con capacitacion sobre
liderazgo, lo cual le permitira crear un ambiente de armonia con
sus colaboradores.

e Un punto de vital importancia es que este perfil de puesto, se tenga
documentado, con la finalidad de que este pueda ser revisado e
inclusive modificado, de acuerdo a las necesidades que vaya

presentando la empresa.

En la siguiente tabla se sefalan las estrategias, las tacticas, acciones y

actividades que se proponen para crear un perfil de puestos:
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Objetivo general: Elaborar descripcion de actividades con la orientacion del perfil, ademas de fomentar la identidad dentro de la

organizacion.

Estrategia

Téctica

Acciones

Actividades

Perfil de puestos

1. Elaborar plan de disefio
de perfiles.

1.1 Elaborar cronograma de
actividades

1.1.1 Elaborar mapa estratégico.

1.1.2 Determinar fechas.

2. Ejecutar disefio de perfil.

2.1 Elaborar descripcién de

puesto.

2.1.1 Determinar mision del puesto.

2.1.2 Ubicacion en el organigrama.

2.1.3 Descripcion genérica y especifica.

2.1.4 Describir actividades.

2.1.5 Delimitar responsabilidades.

2.1.6 Realizar flujo de trabajo.

2.2 Elaborar andlisis de

puesto.

2.2.1 Requisitos intelectuales

2.2.2 Requisitos fisicos

2.2.3 Responsabilidades adquiridas

2.2.4 Condiciones de trabajo.

3. Evaluar resultados.

3.1 Dictamen de diagnéstico

3.1.1 Creacion de equipo de trabajo.

3.1.2 Revision de bosquejo.

3.1.3 Presentacion de bosquejo al supervisor

inmediato.

3.1.4 Presentacion ante directivos.
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Por lo antes expuesto, se propone en primera instancia, que la persona
que realice el proceso de reclutamiento y seleccion de personal se encuentre
capacitado para dicha tarea, es decir que tenga un perfil de administrador o
psicologo lo cual permitirh que el proceso se realice de manera planeada,
estableciendo tiempos, etapas y procesos. Lo anterior abarcara desde el
lanzamiento de la vacante, los tiempos de entrega de curriculum vitae, la
entrevista, la aplicacion de pruebas ocupacionales y psicométricas, asi la
evaluacion y comparacion de los resultados lo cual permitira que la seleccién de

la persona sea la correcta.

Una vez que se cuente con el perfil de puestos establecido, se deberan
de llevar a cabo las etapas para realizar el proceso de reclutamiento y seleccién
de personal, es de vital importancia que, en el momento de seleccionar a la
persona que ocupara el puesto de alto mando, se especifique cuales son sus

tareas a realizar y también se le hagan saber las metas que debe alcanzar.

Si bien el proceso de reclutamiento y seleccién de personal para cualquier
puesto es importante, cuando se trata de tomar la decision de cubrir una vacante
de un puesto de alto mando, dicho proceso debe ser ain mas especifico y mas
estricto, por lo que en este punto se propone que el reclutamiento sea a través
de diferentes fuentes, es decir, llevar a cabo un reclutamiento interno con el
beneficio de que estas personas son las que ya se encuentran involucradas con
la empresa y tienen los conocimientos en relacién a los objetivos que se quieren
alcanzar, posteriormente llevar a cabo en proceso de reclutamiento externo,
utilizando de preferencia como medio principal el internet a través del social

recruiting o e-recruitment .

De la estrategia de reclutamiento se desprenden dos medios para

realizarlo. Las ventajas para el reclutamiento interno son:
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Resultar ser econdmico en cuanto a recursos como tiempo y dinero.
Cuenta con una mayor seguridad puesto que corresponde a personal
propiamente desarrollado dentro de la organizacion.

Es un elemento de motivacion y sana competencia. Los asensos o

promociones suelen resultar medios de crecimiento personal y laboral.

Referente al reclutamiento externo, cuenta con posibles beneficios como son:

Significa una entrada de experiencia nueva a la organizacion.

Ofrece desarrollo en experiencia al nuevo colaborador.

Una vez que se cuente con un determinado numero de candidatos

reclutados, se llevar4 a cabo la seleccién de personal, la cual contara con

diferentes etapas para asi poder realizar una comparacion de los resultados de

todos los candidatos y asi seleccionar a la persona idénea. A continuacion, se

hace una descripcion de dichas etapas.

Crear un diagrama de actividades en donde se tenga bien definido
el tiempo en el que se llevara a cabo el proceso de reclutamiento y
seleccion.

Contar con los conocimientos necesarios sobre qué vacante es la
gue se quiere cubrir, para asi realizar el proceso del reclutamiento
de una manera correcta.

Llevar a cabo el proceso de reclutamiento externo e interno.
Realizar la revision de Curriculum Vitae, en esta etapa se hara un
analisis del perfil con el que cuenta la persona, de sus afios de
experiencia, de su grado de estudios, asi como de sus

aspiraciones.
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v' Elaboracién de pruebas, estas seran de dos tipos, la primera sera
ocupacional, la cual permitira identificar los conocimientos teéricos
sobre el puesto solicitado, también permitirA conocer las
habilidades reales con las que cuenta el candidato para solucionar
problemas tedricos o practicos, permitira encontrar las
caracteristicas de inteligencia, personalidad, asi como la vocacion
e interés del solicitante. Esta prueba contara con una guia de
estudio y se llevard a cabo tanto para las personas reclutadas de
manera interna como externa. La segunda prueba sera
psicométrica, como su enfoque es para altos mandos, se propone
gue sean Terman y Cleaver ya que permitirdn conocer los
diferentes universos de inteligencia del candidato debido a que
muestra su razonamiento abstracto, Su concentracion,
razonamiento logico, interpretacion de oraciones, memora,
atencion, concentracién, empuje, influencia social, constancia y
valores morales.

v' Realizar la revision de todas las pruebas aplicadas y crear un
tabulador en el que se vea reflejado los resultados de cada uno de
los aspirantes.

v Una vez que se cuente con todos los resultados, hacer una
seleccion de las personas que obtuvieron una mayor calificacion y
gue el perfil con el que cuenta sean los mas idéneos para ocupar
la vacante.

v Yaidentificadas las personas que obtuvieron las calificaciones mas
altas en las pruebas, y que ademas cuenten con el perfil necesario
para cubrir la vacante, se realizara el proceso de la entrevista, en
la cual se le solicitara al aspirante informacion cobre sus metas
personales, los conocimientos que tiene de la empresa, el motivo
por el cual le interesa contar con ese puesto de trabajo y la manera
en que incrementaria la eficiencia para que el logro de los objetivos
sea mas rapido.

v' Después de la entrevista, se debera hacer una revision minuciosa
de cada uno de los aspirantes, se tendran que hacer

comparaciones y analisis del perfil de cada uno de ellos y asi se
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tendra que seleccionar a la persona que cuente con el perfil
adecuado, ademas de que sus objetivos se encuentren enfocados

y relacionados a los objetivos de la empresa.

En las siguientes tablas se sefiala las estrategias, las tacticas, acciones y
actividades que se proponen para llevar a cabo el proceso de reclutamiento y
seleccion de personal:
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Objetivo general: Contar con colaboradores altamente calificados en los puestos vacantes.

Estrategia

Tactica

Acciones

Actividades

Reclutamiento

1. Elaborar plan de
reclutamiento.

1.1 Elaborar cronograma de
actividades

1.1.1 Elaborar mapa estratégico.

1.1.2 Determinar fechas.

2. Ejecutar proceso de
reclutamiento.

2.1 Reclutamiento interno

2.1.1 Lanzar vacante a los
colaboradores

2.1.2 Delimitar candidatos con base
en trayectoria interna.

2.1.3 Elaboracién de diagndstico

2.1.4 Realizar base de datos de
colaboradores.

2.1.5 Ajustar los perfiles de acuerdo a
la vacante.

2.2 Reclutamiento externo

2.3.1 Lanzar vacante a través de e-
recruitment.

2.3.2 Delimitar candidatos con base
en CV.

2.3.3 Realizar base de datos
candidatos.

2.3.4 Elaboracion de diagnéstico

3. Evaluar resultados.

3.1 Dictamen de diagnéstico

3.1.1 Proceso de reclutamiento
objetivo.

3.1.2 Obtener candidatos internos.

3.1.3 Obtener candidatos externos.

3.1.4 Continuar con proceso de
seleccion.
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Objetivo general: Facilitar la captacion de colaboradores que cuenten con las caracteristicas idoéneas.

Estrategia

Téctica

Acciones

Actividades

Seleccion de personal

1 Elaborar plan de seleccion.

1.1 Elaborar cronograma de
actividades

1.1.1 Elaborar mapa
estratégico.

1.1.2 Determinar fechas.

2. Ejecutar proceso de
seleccion.

2.1 Seleccion interna

2.1.1 Elaboracién de prueba
ocupacional.

2.1.2 Elaboracién de prueba
psicométrica.

2.1.3 Elaboracion de
diagnadstico.

2.2 Seleccion externa

2.1.1 Elaboracién de prueba
ocupacional.

2.1.2 Elaboracién de prueba
psicométrica.

2.1.3 Elaboracion de
diagndstico.

3. Evaluar resultados.

3.1 Dictamen de diagndstico

311 Realizar entrevista
profunda.

3.1.2 Proceso de evaluacion.

3.1.3 Procesos de contratacion
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CONCLUSIONES

La administracién del capital humano existe desde épocas remotas, a lo largo del
tiempo, se ha determinado que gracias a los recursos humanos se puede llegar a
alcanzar el éxito en una organizacion, por lo que contar con el personal correcto y
llevar a cabo una administracion idonea del capital humano en la actualidad es un

punto de vital importancia para la empresa logre sus metas y objetivos.

En toda organizacion, los puestos de alto mando son un punto nodal para
gue esta salga abante, por lo que llevar a cabo un proceso de reclutamiento y
seleccion de personal adecuado se ha convertido en eje indispensable ya que se
atraen a candidatos que se encuentran potencialmente calificados y son capaces
de realizar tareas especificas, los cuales tienen que ser evaluados, calificados y
analizados para asi poder seleccionar a la persona que cuente con las habilidades

y conocimientos necesarios para ocupar dicho puesto.

El proceso de reclutamiento y seleccion de altos mandos debe de ir
acompafado de un perfil de puestos establecido, el cual permitird sefialar de
manera especifica todas las caracteristicas con las que debe contar el candidato,
desde su formacion profesional, su experiencia laboral, conocimientos en el area,
capacitacion de liderazgo y sus habilidades encaminadas al puesto, esto permitira
que, en el momento de realizar la seleccion, se elija a la persona cuyo perfil es el

mas adecuado para ocupar la vacante existente.

Las empresas del sector publico se califican por ser aguellas organizaciones
productoras o comercializadoras de bienes y servicios publicos, cuyo principal
objetivo es satisfacer las necesidades que tiene el estado, acelerar el desarrollo,

aumentar la productividad y el empleo, proporcionar mejores servicios los cuales
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son necesarios para la ciudadania, por lo que contar con el personal calificado y
capacitado es un eje principal para que dichos objetivos se puedan alcanzar. Por lo
anterior, las empresas publicas deben de realizar un proceso de reclutamiento y
seleccion de personal idéneo, tomando como una herramienta clave el perfil de
puestos. Hablando de los niveles de alto mando, realizar un proceso basado en el
perfil de puestos, permitira que las actividades se lleven a cabo de manera correcta,
ya que la persona que se encuentre desempefiando dicho puesto contaran con las
habilidades, conocimientos y formacion y experiencia necesaria que les permitira
alcanzar de manera éptima los objetivos establecidos.

De acuerdo a los instrumentos aplicados, se puede concluir que en la
actualidad las empresas del sector publico cuando se trata de puestos de altos
mando, si realiza un proceso de reclutamiento y seleccién de personal, sin embargo,
no se cuenta con un perfil establecido, no se llevan a cabo las pruebas necesarias,
ni se tiene un cronograma establecido para realizar dicho proceso, lo cual
imposibilita tomar la decision correcta al momento de seleccionar a la persona que
ocupara la vacante, por lo que se hizo una propuesta de creacion de un perfil de
puesto y la forma en que este se puede elaborar, también, se proponen etapas las
cuales se podrian efectuar en el momento en que se proceda a realizar el proceso

de reclutamiento y seleccion de puestos.
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ANEXO 1

BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA
MAESTRIA EN ADMINISTRACION

FACULTAD DE CONTADURIA
CUESTIONARIO

Objetivo: Obtener informacién de la empresa publica en relaciéon a su proceso de
reclutamiento y seleccion y la existencia de perfiles de puestos.

Dirigido a: Gerente de Recursos Humanos de una empresa publica de la Ciudad
de Puebla.

Instrucciones: Lea con detenimiento las siguientes preguntas y subraye la opcion

que describa de una mejor manera a la empresa publica que pertenece.

1. ¢Cual es su formacion profesional?

a) Administrador b) Psicélogo c) Otra ¢ Cual?

2. ¢Cuantos afos de experiencia tiene con el puesto que desarrolla?

1 a5 afos b) 6 a 10 afos c) Mas de 10 afios
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3. ¢Cuales son los medios con el que se realiza el proceso de Reclutamiento en la

empresa?

a) Internet b) Anuncios en periédicos c) Agencias de bolsa de trabajo

4. Cuando se trata de realizar un proceso de Reclutamiento para Puestos de Alto

Mando, ¢ Se utiliza el mismo medio de reclutamiento?

a) Si b) No c) ¢, Cual?

5. ¢Con qué frecuencia se realiza el proceso de Reclutamiento y Seleccién de

personal de los Puestos de Alta Mando?

a) Rara ocasion b) En algunas ocasiones c) Siempre

6. ¢Qué consideraciones se toman en cuenta para realizar el proceso de

Reclutamiento y Seleccion de personal de los Puestos de Alto Mando?

a) Nivel de Estudios b) Lugares en los que ha trabajado

c) Afios de experiencia
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7. ¢Sellevan a cabo pruebas para realizar el proceso de Seleccion de personal para

Puestos de Alto Mando?

a) Si b) No

8. ¢Qué tipo de pruebas son las que se aplican para realizar el proceso de Seleccion

de los Puestos de Alto Mando?

1. Psicométricas b) De conocimiento c) De habilidades

9. ¢Considera que es necesario que las personas candidatas a ocupar un puesto
de alto mando posea algun tipo de capacitacion especifica (liderazgo,

empowerment)?

a) Si b) No c) ¢,Cual?

10. ¢ Existe un manual de descripcidon de perfil de puestos en la empresa?

a) Si b) No
11. ¢ Existe un perfil de puesto establecido para las personas que ocupan los puestos

de alto mando dentro de la empresa?

115



a) Si b) No

12. Al momento de llevar a cabo el proceso de reclutamiento y seleccion de personal
de los puestos de alto mando ¢ Se toma en consideracion, que el candidato cubra

con todo lo establecido en el manual de perfil de puestos?

a) Si b) No

13.Si en el momento de realizar el proceso de reclutamiento, observa que existen dos
candidatos que cuentan con las calificaciones y cualidades similares ¢ Cémo toma

la decision de la persona que cubrira el puesto de trabajo?

a) Experiencia b) Recomendaciones c¢) Curriculum Vitae

14. ¢ Cuales son los problemas mas comunes que enfrenta la empresa al momento de

seleccionar colaboradores?

a) No cubren con los requisitos b) Mala comunicacion entre &reas

c) Otros

jGracias por su colaboracion!
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ANEXO 2

BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA
MAESTRIA EN ADMINISTRACION

FACULTAD DE CONTADURIA
CUESTIONARIO

Objetivo: Conocer el perfil de puesto con el que cuentan las personas de alto
mando de la empresa publica.

Dirigido a: Jefes de las diferentes areas de una empresa publica de la ciudad de
Puebla.

Instrucciones: Lea con detenimiento las siguientes preguntas y subraye la opcion

que describa de una mejor manera a la empresa publica que pertenece.

1. ¢Cual es su formacion profesional?

a) Administrador b) Psicélogo c) Otra ¢ Cual?

2. ¢Cuantos afos de experiencia tiene con el puesto que desarrolla?

a) 1ab afos b) 6 a 10 afios c) Mas de 10 afios
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3. Usted cuenta con el puesto de Jefe debido a:

a) Fue sujeto a un proceso de reclutamiento y seleccion

b) Tuvo un acenso de puesto

c) Otro. ¢ Cual?

4. ¢Tenia conocimiento de que se trataba el puesto antes de ocuparlo?

a) Si b) No

5. ¢Por qué le intereso ocupar el puesto de Jefe?

a) Mejor nivel salarial b) Contribuir con una mejora a la ciudadania

c) Otra. ¢, Cual?

. ¢,Conoce los objetivos establecidos por parte de la empresa?

b) Si b) No

. ¢Qué actividades realiza para llevar a cabo los objetivos establecidos de la

empresa?

a) Sigue los lineamientos de la empresa
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b) Realiza propuestas de mejora

c) Busca ayuda con otras jefaturas

8. Como jefe de area ¢Qué método utiliza para tener armonia entre sus

colaboradores?

a) Realiza trabajos de integracion

b) Escucha a sus empleados, sus propuestas y se llevan a cabo

c) Otras. ¢Cual?

9. ¢Alguna vez tuvo que delegar sus responsabilidades?

c) Si b) No

10. En el momento en que delega sus responsabilidades ¢Como selecciona a la

persona que las llevara a cabo?

a) Selecciona a la persona que lleva mas tiempo en el departamento

b) Selecciona a la persona con la que tiene mas empatia

c) Ninguna de las anteriores, cualquier persona del area puede ser responsable
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11..:De qué manera se dirige usted a su personal?

a) Por su nombre

b) Por su puesto

c) Otro. ¢, Cual?

12.¢;De qué manera actia cuando debe enfrentar un problema?

a) Analiza las diferentes opciones para tomar una decisién

b) Les pide ayuda a sus colaboradores para resolver el problema en equipo

c) Deja que sus colaboradores resuelvan el problema

13.- ¢ Prefiere trabajar con otras personas o solo?

a) Con otras personas

b) Solo

14 ¢Alguna vez ha tenido alguna diferencia con algiin miembro de su equipo?

a) Si b) No
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15 Cuando tiene algun problema con algin miembro de su equipo ¢, Qué acciones

lleva a cabo para solucionarlo?

a) Platico con la persona con el fin de arreglar la diferencia

b) Nada, continuamos trabajando de manera normal

c) Otra. ¢ Cual?

iGracias por su colaboracién!

121



