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RESUMEN

El presente trabajo final de graduacion tiene copnoblematica principal la
inadecuacion entre los trabajadores de la em@@esactar SRL y sus puestos de trabajo.
Dicha organizacion es una PyME, dedicada al rubm ehergia eléctrica y
telecomunicaciones.

Una de las causas principales del problema esskenaia de herramientas y procesos
gue garanticen una efectiva y eficiente contratadé trabajadores idoneos para las tareas a
desarrollarse.

A patrtir de lo expresado hasta el momento, el Bibpdel presente trabajo es disefiar
un proceso integral de seleccion de personal, tén de optimizar la adecuacion entre los
empleados y sus puestos de trabajo.

Se estudian los aspectos principales que conciean&s funciones de Recursos
Humanos de la empresa y caracteristicas de la il@antaplicando entrevistas
semiestructuradas a determinados integrantesatapeesa y cuestionarios a todo el personal
de la organizacion. Por un lado se indaga sobmexistencia de descripciones de puesto,
planificacién, seleccién, evaluacion y capacitacitish personal y por el otro, canales de
comunicacion utilizados, actividad desarrolladatdria, valores, estrategia y objetivos de la
empresa.

De acuerdo a la situacion diagnosticada se obsprgalas falencias en materia de
seleccion de personal, es la principal causa qr@aatlirectamente en la adecuacion persona-
puesto y ocasiona un bajo nivel de productividad parte de los empleados. Es valido
destacar que el andlisis realizado es avaladoibliodrafia especializada en la materia.

Por ultimo, se elabora una propuesta como respadataroblematica diagnosticada,
la cual tiene como objetivo la aplicacion de tresgpamas complementarios. El primero de
ellos apunta a la elaboracién de perfiles de psestediante la participacion activa de las
personas que seran las responsables de su ufiizaden segundo lugar se propone un
proceso de seleccion de personal y reuniones ddana capacitar y concientizar sobre la
aplicacion y beneficios del mismo. Por ultimo, sepone un proceso de induccion de
personal, el cual permitird una mejor adaptaciélos@uevos empleados a la empresa.
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ABSTRACT

The main problematic of this final graduation wskhe divergence between workers
of the company Connect Inc. and its job positiofkis organization is a SMB which
provides services in the electricity and telecomizations industry.

The major cause of this problem is the lack ofsaotd processes to ensure effective
and efficient recruitment of candidates to fill $kepositions.

From the statements so far, the purpose of thiemepto design a comprehensive
recruitment process in order to optimize the adegbatween employees and their jobs.

Key aspects concerning the functions of Human Ressuof the company and
characteristics of the template were studied apglgemi-structured interviews with specific
members of the company and questionnaires toadfl&tthe organization. On one side these
intended to determinate existence of job descngtiplanning, selection, evaluation and staff
training and on the other hand it looked for commoation channels used, businesses,
history, values, strategy and business objectives.

According to the diagnosed situation it is obsertiedt weaknesses in personnel
selection process are the main cause that diraffégt the person-job adequacy and cause a
low level of productivity in employees. It is valid note that the analysis conducted was
supported by specialized bibliography in this field

At last, a proposal is submitted in response todihgnosed problem, which aims at
the application of three complementary programs fitst pursues the development of job
profiles through active participation of the peopao will be responsible for their use.
Secondly, it is proposed a personnel selectionga®and meetings both for training and to
raise awareness on the implementation and its benéfinally, it is proposed a staff

onboarding process, which will allow the adjustmaimhew employees to the company.
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CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
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Introduccion

La estructura del presente trabajo comienza caelimitacion del tema tratado, que
es la seleccion de personal en la empresa Cor#@Rlarjunto con la justificacién pertinente
del motivo por el cual se ha desarrollado.

Luego de planteado el tema, se establece el objgéweral y los especificos, siendo
los segundos la manera de concretar el primero.

En el segundo capitulo, se desarrolla el marcacte@ue se utiliza como referencia
para la elaboracion de las propuestas desarroliagisteriormente. En tanto, las tematicas
abordadas son, por un lado, el disefio y la desénipte puestos, y por el otro, la seleccidon
de personal.

En el siguiente paso se desarrolla la metodolagiala que se detallan el tipo de
investigacion que se llevara a cabo, las técnieasedoleccion de datos y el procedimiento
para decodificar la informacion obtenida.

En el cuarto capitulo se realiza un andlisis daftamacion recabada, organizada en
tres variables: plantilla de personal, organigrastictura, area de recursos humanos y sus
funciones.

Como resultado del diagnéstico realizado se plapi@aun lado y a modo de sintesis,
el problema detectado con sus causas y consecseygar el otro, los aspectos favorables y
negativos que se han detectado y que podrian lineidia aplicacion de la propuesta de
solucion. Finalmente, se exponen los costos que tee empresa, como consecuencia de los
problemas detectados con respecto a su capitalfmuma

Luego de haber realizado el andlisis de las vasabhencionadas y detectado el
problema que tiene la empresa en la administraitedsu personal, se realiza la propuesta de
solucion con su correspondiente objetivo generakpecificos. A su vez, se exponen la
justificacion del plan de solucion, explicando lmsneficios que le traerd a la empresa la
implementacion del mismo.

El plan de solucion estd compuesto por tres proggaque persiguen diferentes
objetivos: la Creacion del Manual de Puestos; MejgrFormalizar el Proceso de Seleccion
de Personal; y por ultimo, Desarrollar y FormaligeProceso de Induccion de Personal. Una
vez expuestos los programas -incluidos en la psipude solucion- se expone el contenido
de los mismos y el presupuesto del plan de solymidgpuesto.

Al final del trabajo, se exponen los anexos cowadpentes a las técnicas de

recoleccion de la informacion que se utilizaroraparpresente trabajo y tacticas propuestas.
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Tema
Plan de Seleccion de Personal para la empresa @osRL.

Justificacion del tema

El principal objetivo del proceso de seleccion éespnal responde a dos problemas
diferentes: por un lado, la adecuacion de la pergorel cargo, y por el otro, la eficiencia del
hombre en el puesto.

Segun Idalberto Chiavenato (2001), cuando un poodesseleccién se lleva a cabo de
manera correcta, el resultado sera la contratat@dmpleados idéneos para el puesto, lo que
trae como beneficio una mayor eficiencia del tratbaj y el aumento de la eficacia
organizacional en la consecucién de sus objetivos.

Conectar SRL es una empresa joven con diez afimaydtoria y que ha crecido de
manera rotunda, no solo en la cantidad de empleemioda que cuenta actualmente, sino
también por los productos y servicios que ofream@ consecuencia de ello, los duefios no
han encontrado la manera de adaptarse ni de acamgst® cambio, como asi tampoco de
comenzar a profesionalizar la empresa; sino qusdaieron dirigiendo y administrando
COMO en sus comienzos, es decir, de manera impaoavig con un alto grado de subjetividad.

Estos dos ultimos aspectos -la improvisacion ylgesividad- son caracteristicas que
estdn presentes en casi todas las acciones de peesan mas precisamente en las
relacionadas en la gestion de los recursos humeoos) es la seleccion de personal.

Como se detallara mas adelante, la organizaciGepta& varios inconvenientes con
respecto a su capital humano. Sin embargo, haysgber identificar cuales de todos ellos
son en realidad causas de un mismo problema. Ldega$te punto es valido afirmar que el
principal problema que presenta la organizacionredacion a la gestion de su capital
humano, es la inadecuacion persona-puesto, loocnasiona el bajo desempefio laboral de
los empleados y su posterior desvinculacion, eldvasi el indice de rotacion y costos para
la empresa. Las causas de esta problematica saadasr pero se puede atribuir
principalmente al proceso de seleccién de persapiaado por la organizacion.

Por los motivos expresados anteriormente, el ptestabajo busca abordar la
seleccion de personal como respuesta al principalgma que presenta la empresa Conectar

SRL con respecto a su capital humano.
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Objetivos

Objetivo General
Disefiar un proceso integral de seleccion de pergpamna la empresa Conectar S.R.L,

con el fin de optimizar la adecuacion entre loarog empleados y sus puestos de trabajo.
Objetivos Especificos
Indagar la existencia de perfiles de puestos.

Analizar la rotacion de personal existente en lgpresa y su posible impacto

econémico.
Relevar la manera en que la organizacion incoraaapersonal.

Analizar el modo a través del cual la empresa initesa los nuevos integrantes lo
relativo a las funciones del puesto, como asi tdmbio inherente a los

comportamientos esperados.
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Resefa de la Empresa

El Grupo Conectar SRL es una empresa que naciO@&h 2n plena crisis econémica
del pais. En principio, comenzé como una SociedaResponsabilidad Limitada compuesta
por cuatro socios, ex empleados de otra empresaidelo rubro. Estos emprendedores eran
los Unicos que trabajaban en la organizacion, Hasta de ese afio, cuando lograron que la
empresa estatal EPEC fuera uno de sus principdilrstes. Fue a partir de alli que la
compafia no ha dejado de expandirse y consoligarsémercado.

En la actualidad, la organizaciéon cuenta con resursumanos y tecnoldgicos
dedicados especialmente a brindar soluciones alt=gren los ramos eléctricos y de
telecomunicaciones. En tanto, sus clientes son rasimaciones publicas, distribuidoras,
cooperativas y empresas privadas del ambito ndckonéernacional.

Para el Grupo Conectar SRL, cada proyecto tienangta clara: la mas precisa de las
soluciones posibles. Aborda las tareas con probapgacidad operativa, cuidada preparacion
técnica y avanzadas herramientas tecnolégicas;iefido un amplio abanico de respuestas
para cada problematica que se presente en el oésde los proyectos afrontados.

La empresa se encuentra en una sucesiva etapaecieiento y consolidacion:
fabricando productos moldeados por inyeccion tetéstiga destinados a la reduccion de
fraude y riesgo eléctrico; emprendiendo a niveksigitico las tareas de instalacion y puesta
en funcionamiento de equipos de transmisién patasrele acceso, distribucién y nucleo;
desarrollando procesos operativos conforme a lassidades de cada uno de sus clientes;
asegurando el correcto y preciso funcionamientindas las instalaciones realizadas.

Conectar SRL desarrolla obras de ingenieria conotegia de ultima generacién
brindando productos y servicios con altos estasddeeaendimiento.

Mision
Llegar a nuestros clientes con productos y servide calidad a precios justos, a
través del compromiso, la integridad, la confiapper sobre todo la ética comercial.

Vision
Ser un Grupo que, a través del desarrollo contiypusbstenido, se afiance y se

proyecte, tanto en el mercado eléctrico como afedklecomunicaciones a nivel nacional e

internacional.
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Posicionamiento

Desde 2001 la empresa Conectar SRL es referenienab@n la provision de
materiales y servicios para la distribucion de gi@ery datos. Forma parte del Grupo
Exportador NEXAR logrando el primer premio al depli sus exportaciones en 2008.

En todos los trabajos realizados por la empred&aapu experiencia, habilidades
humanas y recursos tecnoldgicos a los fines derdéaa sistemas, instalaciones y servicios
gue garanticen la satisfaccién total de los clente

Su permanente desafio en la mejora tecnologicdlela a desarrollar nuevos
productos e innovadores procesos técnicos paraetéms necesidades mas exigentes del

mercado.

Actividades de la empresa

En el Grupo Conectar SRL, se desarrollan las sigeseactividades:
Direccion de Proyectos para redes de acceso bdistoin y nucleo.
Ejecucion de Obras de Ingenieria Eléctrica y deda@hunicaciones.
Venta de Productos y Accesorios Eléctricos.

Asesoramiento Técnico.
Mantenimiento de Instalaciones Eléctricas.

Dentro de las soluciones que brinda, realiza iastahes y pone en marcha los mas
variados sistemas tecnoldgicos de TelecomunicagigriEnergia Eléctrica, con productos de

primera linea, asegurando la calidad y nivel delexcia de las prestaciones realizadas.

Clientes De Conectar SRL
Empresa Provincial de Energia de Cérdoba

Empresa de Energia de Chaco

Gieco Ingenieria y Asociados

Direccion Provincial de Energia de Corrientes
Empresa de Energia de Mar del Plata

Empresa de Energia de La Plata
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Empresa de Energia de Mendoza

Grupo Dos, Empresa Constructora
Gobierno de la Provincia de Cordoba
Municipalidad de Cérdoba

Empresa de Energia de Santiago del Estero
Electroingenieria ICSA

Marchesini y Russculleda

3D Desarrollistas

Edilicia Suez

Grupo Dos, Empresa Constructora

Cooperativas Eléctricas de Buenos Aires, CordobataSFe, La Pampa, San

Juan y San Luis.
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Andlisis y Descripciones de Puesto

Segun define M. Ferndndez Rios & J. Sanchez (1997@nalisis de puestos es el
proceso por medio del cual se recaba informaci@ncacde las tareas desempefiadas en un
cargo determinado, como asi también las habiliJadesocimientos, capacidades y
responsabilidades que debera tener la personaaype alicho cargo. Toda la informacion
recolectada en el analisis de puestos sera plasamddadescripcion de puestos.

Los motivos por los cuales una organizacion desegac con un manual de puestos
son variados. Algunas empresas, solo lo hacencpanglir con un requerimiento establecido
por las normas de calidad ISO 9000 y asi podemebt@ respectiva certificacion. En otros
casos, las empresas empiezan a detectar determisadomas que hacen ver la necesidad
imperante de describir los puestos de trabajo.

Para Martha Alles (2008), algunas de las situasiquoe las cuales las organizaciones
toman la decision de contar con descripciones @stps se debe a que los empleados no
saben exactamente cuales son sus funciones o gleégee se espera de ellos, también
cuando existen conflictos, producto de no sabEmgealiza cada una de las tareas o cuando
se detecta que los empleados contratados pargairabda organizacion no estan calificados
para el cargo al cual han sido asignados.

Segun explica Valeria Juarez (2006), contar cogrig®sones de puestos, también es
muy Util para los colaboradores ya que los misnmo®cen cabalmente qué es lo que deben
hacer y cudles son sus responsabilidades, impidlieled esta manera que su trabajo se
superponga con el de los deméas. A su vez, la gegmni de puesto, permite que el
colaborador detecte sus falencias en materia decitapion.

Volviendo a lo descripto por Fernandez Rios & Sé&nqi997), antes de analizar los
puestos de trabajo es necesario determinar cugleterso que se le dara a la informacion
recolectada, ya que segun esto, se estableceradel de especificidad que deberan tener los
datos, como asi también los métodos mas aproppdasobtener la informacion.

En tanto, Chiavenato (2001) afirma que existenrelifies métodos para recabar la
informacion que luego sera plasmada en la desoripdel puesto. Uno de ellos es la
observacion directa, uno de los mas utilizado®hcmente y que generalmente es aplicado
en cargos con tareas predominantemente manualede d&d analista puede observar al
empleado de manera directa y dinamica, mientrdeaesu trabajo y asi ir anotando datos

clave en la planilla de analisis de puestos.
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Segun sefala este autor, el método de la observdricta suele ir acompafado de
una entrevista realizada al empleado y su superemo el objetivo de responder a distintas
preguntas, que si solo se utilizara la observaciorserian posibles de conocer.

La ventaja de este método es que la informaciéanodd proviene Unicamente del
observador; y no del ocupante del puesto. Estoipewhtener informacion completa sobre
la mision, tareas, los porqués y cuando de un pukterminado, ya que el contacto personal
entre el analista y el ocupante del puesto y/oupersor, permite que los datos obtenidos
provengan de quien posee un conocimiento cabatalgjo, brindando la posibilidad de
aclarar dudas o incoherencias que llegaran a surgiiferencia de la observacion directa, la
entrevista se puede aplicar a cualquier tipo destpuendependientemente de las tareas
realizadas, segun continia Chiavenato.

En relacion a las desventajas que presenta estelonéifirma- se puede mencionar
gue una entrevista mal conducida provoca negativiga los empleados y como
consecuencia de ello, no comprenden ni aceptarolgesivos. También conlleva un alto
costo porque los analistas que realizan las estesvdeben ser profesionales expertos, y por
otro lado, los trabajadores deben suspender ®estpara ser entrevistados.

Por ultimo, el autor menciona al cuestionario coot@ de los métodos utilizados
para realizar el analisis de puestos. En detakiglica que el mismo es completado por el
ocupante del cargo y/o su superior de manera simedt y debera arrojar informacion
relevante sobre las caracteristicas y contenidopdesto. Es recomendable que antes de
repartir el cuestionario, al menos uno de los octgsadel puesto 0 su superior conozcan la
herramienta que se aplicara para que sea aprobadaspecto a las preguntas que contiene,
es decir, para determinar si las mismas son patéae® ambiguas y eliminar las distorsiones.

En la misma sintonia, adhiere que las ventajastderneétodo radican principalmente
en su bajo costo y su rapidez, ya que los cuesitangoueden ser completados
simultdneamente y devueltos al poco tiempo de babemtregado. Ademas, es un método
gue puede ser aplicado a puestos de alto nivegjugrios ocupantes del mismo descuiden sus
labores.

En tanto, las desventajas que presenta la utiimade cuestionarios es que los
mismos deben ser planificados y elaborados cuidadeste, ademas las respuestas pueden
llegar a ser superficiales o distorsionadas.

Como se menciond anteriormente, al momento dezezadil andlisis de puestos, la
informacion que se debera recolectar va a depatederso que se le dara a la descripcion de

puestos. Sin embargo, hay determinadas cuestiaresan imprescindibles indagar si se
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desea contar con una descripcion del cargo commet sirva como herramienta para la
gestion del capital humano de una organizacion.

Las descripciones de puestos generalmente se wiwdeapartados que permiten
organizar los datos que fueron recolectados agrde€analisis de puestos. Estas secciones
pueden ser nombradas de diferentes maneras ydemiafion contenida en las mismas
pueden variar de un tipo de descripcién a otrap pese a la gran diversidad de formatos
existentes para estructurarla, gran parte de lagibfia especializada coincide en clasificar
los datos obtenidos de la siguiente manera:

Segun definen Fernandez Rios & Sanchez (1997):

Identificacion del puesto:

Este apartado tiene la funcion de dar a conocguuekto, que es objeto de la
descripcion y en esta seccion los datos que sendmddecar son la denominacion del cargo,
area a la que pertenece, codigo, categoria que gosel convenio y nombre del puesto que

lo supervisa.

Mision del puesto:
Es el objetivo general de la posicion, es deciméda que se intenta alcanzar a través
de la ejecucidon de las tareas inherentes al puEste. apartado de la descripcion debera

responder a la pregunta ¢ Para qué existe est®murekt organizacion?

Funciones:
Aqui se enumeran las tareas que debera ejecubauphnte del puesto y en caso de
gue corresponda, también se especifica la perdatici los materiales o maquinarias

necesarios para llevar a cabo la tarea.

Posicion jerarquica o ambito de influencia directal puesto:
En esta seccion se observa el fragmento del ongen&yen el que esta ubicado el
puesto descrito, asi como también los cargos dae psr encima o debajo del mismo segun

la jerarquia.

Responsabilidades y deberes:
Para Chiavenato (2001), ademas de las tareas glimarbabitualmente el ocupante

del puesto, en este apartado se menciona las ssplidades inherentes a la posicién, con
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respecto a informacion confidencial, supervisiérpdesonas, custodia de dinero o valores, 0

cuidado de herramientas, maquinaria o materiales.

Especificaciones del puesto:

Aqui se colocan todos los requisitos o especifwees que la persona ocupante del
puesto debe tener para poder desempefarse satisi@meinte, tales como el nivel de
estudios alcanzados, idiomas, experiencia y corientws en computacion; entre otros.

Hasta el momento, se han mencionado aquellos dpartque normalmente se
observan en una clasica descripcién de puestas,gsta también puede incluir una seccion
en donde se contemplen las competencias que delnerael ocupante del puesto descripto,
como asi también el grado de desarrollo alcanzadelgmpleado sobre esas competencias.

Alles, (2008, pag. 59) explica que por competesei@ntiende a “una caracteristica
subyacente en el individuo que esta casualmerdeioelda con un estandar de efectividad
y/o con una performance superior en un trabajouacion”.

Al definir una competencia como uparacteristica subyacentse hace referencia a
gue la misma forma parte de la personalidad deVichab y es por este motivo que se puede
conocer previamente cual sera su modo actuar ensiinacion futura. @sualmente
relacionada significa que la competencia origina o anticipa celmportamiento y el
desempefio. Al hablar destandar de efectividadse indica que la competencia puede
predecir, en base a un criterio general o estaodén hace algo bien o pobremente, segun
describe Alles (2004).

En sintesis, se podria decir que una competencieefs@e a una caracteristica
personal de un sujeto, la cual se observa a t@deésis comportamientos y que permite un
desemperfio eficiente en su puesto de trabajo, afikhes, Seleccion por competencias,
(2010).

Segun explica Antonio Blanco Prieto (2007), en dardgn relacion al modo de
clasificar a las competencias, actualmente hay caatidad de bibliografia especializada que
aborda esta tematica. Sin embargo, todavia no gamestir consenso entre los diferentes
autores sobre el criterio de clasificacion de l&smas.

Segun Spencer y Spencer las competencias se poietigrar en seis grupos:

Competencias de Logro y Accion:
Estan relacionadas con la motivacion y las mismigntan el modo de actuar, con el

propésito de alcanzar diferentes metas u objetivos.
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Competencias de Ayuda y Servicio
Guardan relacion con la sensibilidad interpersdaaémpatia y la preocupacion por
el desarrollo de personas y equipos.

Competencias de Influencia
Vinculadas con la seguridad que tiene una persobie si mismo y la necesidad de

influir a los demas en relacion a la toma de deness y sus ideas.

Competencias Gerenciales
Relacionadas con las acciones de direccion, comigitan y la toma de decisiones.

Competencias Cognoscitivas
Son aquellas relacionadas con la informacion o @amento que posee una persona

en areas especificas.

Competencias de Eficacia personal

Son aquellas habilidades para desempefar unaftaigam o mental, segun explica
Blanco Prieto (2007).

Otro modo de clasificaciéon es el propuesto por MaAlles (2004), quien agrupa las
competencias en tres grupos, de acuerdo al gradapigiencia y nivel profesional. De esta
manera, para los jovenes profesionales sin exmagigimofesional las competencias serian
Alta Adaptabilidad, Flexibilidad; Capacidad de Apdé&zaje; Dinamismo, Energia; Habilidad
Analitica; Iniciativa, Autonomia; Liderazgo; Modadid de Contacto; Orientacion al cliente
interno y externo; Productividad; Responsabilidadjerancia a la presion; Trabajo en
equipo.

En relacion a los profesionales de niveles intefagedon experiencia laboral, la
autora realiza un listado de competencias talesocédita adaptabilidad, Flexibilidad;
Capacidad; Colaboraciéon; Dinamismo, Energia; Dd&apoder al equipo empowerment
Franqueza, Confianza, Integridad; Habilidad arajtilniciativa, Autonomia, Sencillez;
Liderazgo; Modalidades de Contacto; Nivel de Commpso, Disciplina personal,
productividad; orientacion al cliente interno yexto.

Por ultimo, Alles (2004) nombra las competenciasiage profesionales de niveles
ejecutivos con experiencia laboral, que serian ©psfismo, Desarrollo del equipo,
Habilidades mediaticas, Liderazgo para el cambensBmiento estratégico y Relaciones
Publicas.
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Como se mencion0d anteriormente, la descripcionudstps es una herramienta que
sirve de base para la gestion de los recursos ragsn&ntonces, al trabajar con descripciones
de puesto que contemplan las competencias necegaria un cargo, se estan instalando las
bases para una gestion de recursos humanos poetamias.

Una vez que se cuenta con el perfil de un puesto es detallar los conocimientos y
las competencias para poder desempefarse eficiemiemla entrevista que se aplicara
durante el proceso de seleccion sera distintajadase realizaria si se tuviera una descripcién
de puesto tradicional, ya que no sélo se le pregaral candidato sobre sus conocimientos,
estudios alcanzados y experiencia laboral, sino tqnebién se lo indagara sobre “los
comportamientos observables en el pasado en reladd la competencia que se desea
evaluar”, asegura Alles (2004, pag. 46).

Las evaluaciones de desempefo por competencia tpor objetivo conocer si los
trabajadores logran desarrollar las requeridagppuesto de trabajo que realizan. En caso de
gue los empleados no cuenten con dichas competemcia hayan logrado alcanzar un nivel
aceptable de desarrollo de ellas, la respuestdaasi#gacion sera realizar un programa de
capacitacion y entrenamiento por competenciasnafilles (2008).

En relacion a ello, lo mismo sucede con los pladessucesion o de jovenes
profesionales, ya que sera necesario desarrollisenturos conductores de la organizacion
las competencias requeridas para los nuevos pudstvsabajo a los cuales seran asignados,
continda la autora.

El primer paso para elaborar una descripcion dstpysr competencias consiste en
establecer cuales son las competencias relacioaadapuesto determinado, luego deben ser
definidas y se debe asignarle un grado o niveludeptimiento necesario, dependiendo de las
responsabilidades y tareas que presenta el puestbaeion con la jerarquia.

Las competencias y sus grados pueden variar delsgé A (Alto), Nivel B (Muy
Bueno, por sobre el estandar), Nivel C (Bueno)weND (Nivel Minimo de la competencia).

Segun sefala Alles, es importante que el ocupaetepdesto, al momento de
preguntarle sobre las competencias requeridas entrahajo, conozca también los

comportamientos asociados a cada nivel de esa tenumxe

Seleccién De Personal
Para Alvaro De Ansorena Cao (1996, pag. 19), lecs@n de personal es “aquella
actividad estructurada y planificada que permitaeat evaluar e identificar, con caracter

predictivo, las caracteristicas personales de mjunto de sujetos -a los que denominamos
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“candidatos”™ que les diferencian de otros y leedm mas idoneos, mas aptos 0 mas
cercanos a un conjunto de caracteristicas y caguesddeterminadas de antemano como
requerimientos criticos para el desempefo efiefciente de una cierta tarea profesional”.

En tanto, para Chiavenato (2001), la seleccionategmal “es el proceso por medio
del cual se escoge a la persona mas adecuada yiaia un cargo determinado con el
objetivo de incrementar la eficiencia o desempegirggnal, como asi también la eficacia en
la organizacion. De esta manera el proceso decé@tede personal busca responder a dos
necesidades, por un lado la adecuacion de la gerdorargo, y por el otro, la eficacia del
hombre en el puesto a desempefiar”.

Segun continba el autor, la seleccion de persogalre proceso que consta de
diferentes pasos dentro de los cuales se aplis@nsdis técnicas, mas sencillas y econémicas
en las primeras etapas y que se van complejizam@miz el final del proceso.

Por ello —sefala- las técnicas de seleccion vaeaacuerdo al tipo de puesto a cubrir.
Por lo que la seleccion de personal no es un poo@eiso e invariable sino que se modifica
de acuerdo a la complejidad de este factor.

Entre las diferentes alternativas de procesos thccién, se puede encontrar la
seleccion en una etapan donde la decision de contratar a una persenbasa en el
resultado de una sola técnica que puede ser urevistd 0 una prueba de conocimiento. Este
tipo de proceso es el mas imperfeto de todos.

Por otro lado, existe laeleccion secuencial en dos etgpgge como su nombre lo
indica, antes de tomar la decision de contratagi@andidato debe haber atravesado por dos
instancias de evaluacion: la entrevista y la prubaonocimientos. Si bien este método es
mas eficiente que el anterior, todavia esta sajewores y distorsiones.

En tercer lugar, se puede mencionar seleccion secuencial en tres etapsimilar a
la anterior pero que incluye una tercera técnasmpluebas psicométricas.

Por ultimo, se puede aplicardaleccion secuencial en cuatro o mas etapada que
se aplican la mayor cantidad de técnicas de séleceegun indica Chiavenato (2001).

Como se ha explicado hasta el momento, el processelbccion puede variar de
acuerdo a la cantidad de pasos a realizar. Sinrgmballes (2010) propone un proceso que

consta de veinte pasos, descripto detalladamerdgatauacion.

Martinez Villada Candelaria 20



Trabajo Final de Grad

— -/ —
_ _ _—- _
o
#§
\ \ \
_ _ _ _—
o
n %
—/ | — —/
N\
— \ \\
= _ _—- _
o
&
S— s— —_—
_— _— _— _—

llustracién 1:Pasos de un proceso de reclutamiento y seleccidtralde una organizaciol
Fuente:(Alles, Seleccion por competencias, 2010, pag.

Necesidad del cubrir una posicién y solicitud despaa

La necesidad de cubrir un puesto en particular @uaebducirse por diferent
motivos. Por un ladola empresa tal vez e necesitando contar con mayor cantidac
empleados o -por el otrgimplementecubrir el cargo que ha quedado vac, debido a que
su anterior ocupante ha renunciase hgubilado o desvinculado de la firm;

En todos los casosina vez detectada la necesidad de contratar p&rdomgefes
directos del puesto a cubrir deberan expresar sesitad y formalizar su peticion a través
un formulario de solicitud de person

Revision del descriptivo del pue
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En esta etapa, se revisa la descripcion del pwaestdorir con el objetivo de conocer
en profundidad el cargo y las caracteristicas cqleeih tener la persona que ocupe dicho
puesto.

Cuando la empresa no cuenta con descripcionegel¢ips sera necesario realizar la

definicion del perfil.

Recolectar informacion del perfil

En este punto es necesario aclarar que el perfiindpuesto no es lo mismo que la
descripcion del mismo.

Cuando se habla de definicion del perfil se hadereacia a la recoleccién de
informacion con la que serd necesario contar pEabzar el proceso de seleccion. En esta
etapa se incluye la revision de la descripcionuisio.

Cuando se realiza la definicion del perfil, la p&@ responsable de llevar adelante el
proceso de seleccion sera la encargada de rewdrsel futuro jefe del candidato para
preguntarle cuéles son los requisitos minimos (ciomentos, experiencia, competencias)
gue debera tener el empleado a contratar.

Si bien estos requisitos ya pueden estar estipsiladda descripcion de puesto, sera
necesario repasar estos aspectos, debido a qeevsi a implementar una seleccion por
competencias, sera necesario conocer cuéles de etida -contenidas en el descriptivo- son
las mas importantes (competencias dominantes)elcpropésito de hacer hincapié en ellas a
lo largo del proceso; pero no por ello se debercates las restantes contenidas en la
descripcion de cargo.

Los requerimientos objetivos para el desempefn@uaesto de trabajo es otro de los
aspectos importantes que se deben tener en cldentargento de recabar informacion sobre
el perfil. Esto se debe a que en ocasiones el megpte de linea puede requerir una
caracteristica diferente a la establecida en lergieson de puesto o bien puede aclarar cuales
de las condiciones expresadas en la descripciésonoexcluyentes para una determinada

busqueda.

Andlisis sobre eventuales candidatos internos-igd@t sobre realizar basqueda interna o
no- Definicidn de las fuentes de reclutamiento

Estos tres pasos del proceso de seleccion hacememefa a las fuentes de
reclutamiento de los candidatos. Este es un asmoip amplio que es preciso tratar en

profundidad.
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El reclutamiento es un conjunto de técnicas y mincentos que tiene por objetivo
atraer selectivamente a candidatos calificados pardeterminado puesto vacante. Por otro
lado, es un sistema de informacién mediante el leuatganizacion hace conocer diferentes
ofertas laborales. En definitiva, el reclutamiestra el proveedor de la materia prima al
proceso de seleccion de personal.

Segun explica Alles (Seleccion de Competencias)R@uando dentro de la empresa
hay un puesto vacante, se puede cubrir con persgmasactualmente trabajan en la
organizacion o salir a buscarlos en el mercadorédb8in embargo, ante esta situacion sera
recomendable aplicar la primera opcion.

Las ventajas de utilizar el reclutamiento interadican en que es mas econémico al
no tener que incurrir en gastos tales como avitasficados, examenes preocupacionales,
costos de admision o de integraciéon del nuevo eadplePor otro lado, resulta mas rapido,
debido a que no es necesario esperar que el dasifioado se publique, que el empleado
deba trabajar en su actual empleo hasta cumpleréddo de preaviso o la demora natural del
proceso de admision. También es mas fiable porguseyconoce al empleado y se reduce la
incertidumbre sobre cdmo sera su desempefio laboral.

Por ultimo, Chiavenato (2001) destaca que cuandenmypieado es promovido de su
cargo, esto es una poderosa fuente de motivaciosolm para el colaborador que ha
cambiado su puesto de trabajo sino también paramsupafieros, que ven la posibilidad de
crecimiento dentro de la empresa.

Por otro lado, entre las desventajas del reclutaimisnterno se puede nombrar la
necesidad de que los empleados que seran ascendidstadados deban tener potencial de
desarrollo y motivacion para desempefarse en suonpaesto de trabajo. Ademas, el
reclutamiento interno puede provocar conflicto mteneses, a raiz de que los empleados que
no logran cumplir determinadas condiciones regasrigara una promocion o traslado,
suelen tener una actitud negativa para con la @aeion. Por ultimo, otro de los aspectos
negativos que presenta es el relacionado con etipio de Peter, el cual establece que un
empleado puede ser ascendido hasta llegar a su deévincompetencia, segun explica
Chiavenato (2001).

Si bien es preferible aplicar el reclutamientolinteantes que el externo, esto muchas
veces no es factible debido a que los empleadasalastde la organizacién no cubren con los
requisitos del cargo.

Segun el autor mencionado anteriormente, las faahgereclutamiento externo son

variadas y entre las principales se pueden nonlase de datos de candidatos espontaneos
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0 que no se consideraron es procesos anteriorpggedantacion de referidos por parte de los
actuales empleados de la empresa; anuncios cobeauel ingreso de la organizacion,
contacto con sindicatos o asociaciones gremialestacto con universidades o centros
educativos; presentacion de la empresa en confaseycharlas en universidades y escuelas;
contacto con otras empresas del mismo rubro; vejeeclutamiento a otras localidades;
avisos publicados en diarios y revistas; consudtata recursos humanos y portales de
empleo.

Debido a que las técnicas de reclutamiento exteonadiferentes entre si, la empresa
debera analizar cual de todas ellas se aplicaggieaer a los candidatos mas adecuados al
puesto, sin perder tiempo y minimizando los cos@abe aclarar que las organizaciones
aplican simultineamente mas de una técnica deaatknto.

Las ventajas del reclutamiento externo radicanuenogiando una persona ingresa a la
empresa, trae consigo nuevas ideas que aportaorgdaizacion o posee un punto de vista
diferente sobre las problematicas existentes enisma y de cOmo podrian ser resueltas.
También la empresa puede aprovechar la capacitaoidha que cuenta el nuevo ingresante
y que ha sido costeada por otra organizacion @lpmismo empleado.

Dentro de las desventajas del reclutamiento extemaomparacion con el interno, se
puede observar que el primero es mas lento, costesenos seguro por no conocer a los
nuevos empleados que ingresan a la empresa. Rorlamo, si siempre se aplica el
reclutamiento externo, esto puede causar frustraadel personal de la organizacion, ya que

los mismos no veran posibilidades de desarrollfegronal dentro de la compaiiia.

Recepcion de candidaturas

En esta fase del proceso de seleccion es dondeafmidatos se presentan con su
Curriculum Vitae a la empresa o consultora de recursos humanosndiepdo el caso. Al
mismo tiempo, loLurriculumVitae pueden ser recibidos por mail o que la empresateuen
con una pagina web en donde los candidatos puedgarto.

En cualquiera de los casos, la persona que restha postulaciones tendra la funcién
de separar aquellas que se han presentado porusgadda que ha sido publicada, de
aguellas que se presentan de manera espontanas.UEshas, deberan ser rotuladas con el

apellido del candidato y el cargo al cual se pastafirma Alles (2010).

Martinez Villada Candelaria 24



Trabajo Final de Grado

Primera revision de antecedentes

Esta etapa del proceso tiene por objetivo hacemptegeleccion de los CV recibidos,
basandose en I@spectos formalegstructuralesy funcionales

Segun especifica Alles, (Seleccion por Competen@@30), los aspectos formales
hacen referencia a la prolijidad, extension, tipoedcritura, ortografia, tamafo de la letra y
colores utilizados en la presentacién dafriculum Estos son factores que deberan ser
considerados al igual que los aspectos estructu(atiad, sexo, estudios realizados, etc.) y
los funcionales (trabajos anteriores, experiencia).

Antes de leer urCurriculum Vitag se debe tener bien en claro cuales son los
requisitos excluyentes para el cargo de aquellesrmulo son. A partir de esto, se podra
realizar una clasificacion en “Si”, “No” y “DudososLos primeros son aquellos que si
cumplen con los requerimientos excluyentes; losisggs no lo cumplen, y los terceros -si
bien no cumplen con los requerimientos- puedec@ssiderados buenos o adecuados para el
puesto vacante. En este caso, lo aconsejable esiltaoncon la linea acerca de si estas
candidaturas pueden ser tenidas en cuenta paraoetsp de seleccién o deberan ser
descartadas, afirma la misma autora.

Segun indica Alles, una vez que fueron clasificadalsra que realizar un analisis,
centrdndose en su historia laboral, mas precisangnltas empresas donde haya trabajado el
candidato y el rubro. Ademas, se tiene en cuentaiéinuidad cronoldgica y logica en la
direccidon laboral y la rotacién y/o movilidad labbrDel andlisis de todos estos puntos

puedan llegar a surgir ciertas dudas, que luegerdalser confirmadas en la entrevista.

Entrevistas 1 o 2 rondas

Luego de haber preseleccionado los CV de los @odesd, el proximo paso sera
realizar las entrevistas personales con el objetevaonocer a los candidatos y detectar sus
caracteristicas, como asi también ampliar la ind@ion contenida en saurriculum en
relacion a sus conocimientos y experiencia. Poo dd&do, se podra indagar sobre el
comportamiento del candidato, sus relaciones palssiy hasta sus hobbies.

El ndmero de entrevistas realizadas a los postgaptios asuntos tratados en éstas
dependeran de diferentes factores. Para los objetiel presente trabajo se tratardn tres
tipos: la entrevista inicial “focalizada”; la entista por competencias; y la entrevista de
conocimientos técnicos.

A través de la entrevista inicial “focalizada” seetende tener una primera

aproximacion al candidato y conocer en cierta nedldunas de sus aspiraciones, intereses y
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competencias especificas para el puesto de trabajoe se esta postulando. Ademas, se
busca explorar su area motivacional, prever sdaptara al lugar y al clima de trabajo de su
nuevo empleo.

Por otro parte, segun sefiala De Ansorena Cao (1996gntrevistador debera
brindarle informacién relativa al puesto para e ga ha postulado, la organizacion en la que
trabajara, el sueldo, los beneficios que recibirday personas con las que necesitara
vincularse para el ejercicio de sus tareas.

Por dltimo, remitiéendose a la explicacion de Allg004), es preciso que el
entrevistador utilice un registro de entrevistademde tome nota de las respuestas que el
candidato le brinde. La informacion contenida eshdiformulario se presentara a través de
un informe de entrevista.

La entrevista por competencias tiene ciertas teniaticas. La primera de ellas es
gue en lugar de utilizar una secuencia de preguséaaplica una estrategia estructurada de
exploracion, en donde el candidato comenta susriexjgeas tal y como él las percibe.
Ademas, se pueden saber los comportamientos coaajae tuvo la persona en el pasado.
En tercer lugar, se puede averiguar lo que verdausnte hace el entrevistado, méas alla de lo
gue él cree que hace o de sus valores, lo que teedeterminar si la persona tendra éxito en
el puesto vacante, segun apunta Alles (2004).

Si se dispone de tiempo suficiente, se podra aplioa entrevista tradicional en
donde se integren preguntas por competencias. jEtivab principal de la entrevista por
competencias es poder analizar el comportamiergadoadel aspirante, por medio del cual
se podran detectar las competencias relevante&pauasto vacante.

Cuando se intenta conocer el comportamiento pagafiduro del candidato, se
pueden utilizar un tipo de preguntas denomindldat-backsonductuales. “Lofash-backs
conductuales no son otra cosa que preguntas laahadandidato sobre algunos episodios o
situaciones de su conducta pasada que le obligegcoedar determinados tipos de situaciones
qgue ha vivido y en las que ha debido emitir coraiictdefine De Ansorena Cao (1996, pég.
112).

Una vez formulada una pregurftash-backsobre una determinada competencia se
procede a preguntar una serie de preguntas dessirsathdagar aun mas sobre la situacion
que el candidato esta narrando. Estas, respondesgaéma destrella (STAR) conductual,
ya quese averigua sobre la Situacién, Tarea, Accion yRado, continla De Ansorena Cao
(1996).
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Por ultimo, la entrevista de conocimientos técniess aquella realizada por el
responsable de linea y en donde se revisara, porioel candidato, saurriculumy se
contrastaran los datos plasmados en el informenttevésta elaborado anteriormente por el
seleccionador.

El principal objetivo de este tipo de entrevistagas el superior pueda verificar que
los conocimientos técnicos y experiencia del catdidsean los adecuados para poder
desempeniar satisfactoriamente el puesto vacante.

Luego de realizado este paso, el responsable da Jimto con el seleccionador,
decidiran cuéles son los candidatos que pasararsiguiente etapa del proceso, afirma De
Ansorena Cao (1996).

Evaluaciones especificas y psicolégicas

Durante el proceso de seleccion se pueden aplitenetes evaluaciones con el
propésito de saber objetivamente si el candidase@aleterminados conocimientos técnicos
o profesionales, necesarios para el desempefio léusaiones. Ademas, a través de la
utilizacion de este tipo de evaluaciones, tamb&pasible medir el grado de desarrollo de
determinadas competencias requeridas por el puesto.

Los test psicolégicos son aquellos que se utilgana definir el perfil profesional del
candidato con el propdsito de saber si es la pars@s adecuada para el mismo, teniendo en
cuenta sus caracteristicas personales, es deeirJagavaluacién psicolégica no tiene un
propésito clinico sino que soélo se limita a evalaredecir el comportamiento del candidato
en relacion con el desempefio en su puesto dedrabaj

Es importante aclarar que los resultados obteredasste tipo de prueba no deben ser
decisivos, sino que los mismos aportan mas infoidnasobre el candidato. Sin embargo,
existen algunas situaciones en donde un mal rdsutla este tipo de evaluaciones podria
llevar a descartar a algunos candidatos. Estaacsitues se dan cuando la persona muestra
un estado patolégico o cuando se observan desnexioferiores a la media, lo que indica
gue el candidato no podra tener un desempefioadtisb de sus funciones.

Las evaluaciones psicoldgicas deben ser siemprénetiradas por psicélogos que
cuenten con experiencia en test psicoldgicos l#mr&s responsabilidad del seleccionador
indicarle con precision al psicélogo en qué comsedt puesto vacante para el que se esta
postulando el candidato y las capacidades que tiime éste para poder desempefiarlos

satisfactoriamente.
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Al momento de realizar una prueba psicologica $& dener en cuenta que consta de
diferentes etapas. En primer lugar, serd convemieomenzar con una breve entrevista en
donde el psicélogo indague al candidato sobre &spe®e su vida personal y laboral, tales
como su anterior trabajo, los logros alcanzadospaivo por el cual esta participando en
este proceso de seleccion o qué expectativasalerspecto.

Luego de realizar la entrevista -de no mas de ntealia- se procede a la aplicacion
de algun tipo de test psicoldgico que ya ha sidabéscido previamente por el psicologo
segun la posicion a ocupar. Los aspectos basidome &ms que se debe realizar la evaluacion
son aspectos personales, socio-laborales e intelme

Segun Alles (2010), para medir el nivel de inteliga de un candidato, las
evaluaciones mas conocidas son los test de RavPonyinds. Los test de Rorschach,
Phillipson y Zulliger son generalmente utilizad@sganalizar aspectos relacionados con lo
socio-laboral.

Ademas de los test psicolédgicos se pueden aptoartipo de evaluaciones, como la
prueba de conocimiento que consiste en “medirala@de dominio que tiene un candidato
sobre un conjunto de conocimientos tedricos o @EErespecto de una materia concreta de
la actividad profesional”, afirma De Ansorena Ca096, pag. 135). Este tipo de pruebas, no
son otra cosa que los tradicionales examenes,auessandarizadas y deben respetar normas
de fiabilidad validez y objetividad.

También se puede evaluar los conocimientos quespas&andidato a través de una
entrevista con el jefe de linea, en la que indagdr@ostulante sobre asuntos técnicos
relacionados con el puesto.

El tercer tipo de prueba que se puede utilizarrdaran proceso de seleccion es el
assessment cenfeun método que se aplica de manera grupal y ededtws participantes
deben resolver de manera practica diferentes prasd® situaciones.

Segun define Alles (2010), losssessmenttienen por objetivo evaluar los
comportamientos; no conocimientos, y prioriza Enera de actuar de los candidatos durante
la realizacion del ejercicio, teniendo en cuengangire las funciones inherentes al puesto de
trabajo que se esta intentado cubrir. Al obsergarcomportamientos, esta prugbenbién
puede ser utilizada para evaluar a los candidates aduerdo al diccionario de

comportamientos segun el nivel de competencias.
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Las caracteristicas de este tipo de prueba son:

Las pruebas deben tener una determinada estrugctooatenido basandose

sobre ciertas reglas.

Los assessmentson grupales. Algunas veces se pueden aplicar
individualmente, en una primera instancia, pergduse dara lugar al debate

sobre las soluciones a las que cada persona arribo.
Para su realizacion se requiere de doce parti@paproximadamente.

La presencia de un evaluador entrenado es fundament este tipo de

pruebas.

La duracidn aconsejable para este tipo de evalnesies de medio dia.

Formacion de candidaturas

Esta fase del proceso se define al conjunto deidaiod que han superado las
instancias mencionadas hasta el momento con divabfe que los responsables de tomar la
decision de contratacion escojan a la persona mésea 0 “a quien provoque un
entendimiento personal y/o profesional més ajustadims intereses y objetivos de la
organizacion”, afirma De Ansorena Cao (1996, péd).1

En esta etapa, habrd que considerar que el numercaddidatos que seran
presentados debera ser proporcional al nimero agporaciones. Por cada busqueda, en
tanto, se presentaran entre dos y cuatro aspirantes

Un segundo aspecto a considerar seran las castici&sique tiene cada candidato que
lo diferencian del resto. Resulta interesante ptaseandidatos con personalidades fuertes y
débiles, o aquellos que poseen formacion técnicaatms que cuentan con un tipo de
formacion mas bien experimental.

Con todo esto, se logra brindar no sdélo cantidad, también diversidad a la persona
responsable de tomar la decision final, con el @sidp de que decida de acuerdo a sus
preferencias y necesidades.

Segun De Ansorena Cao (1996), las candidaturasratels®r presentadas con la
correspondiente documentacion, la cual comprendecugticulum comentarios del
seleccionador sobre el candidato y un informe daluecion que sera explicado en el

siguiente apartado.
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Confeccién de informes sobre finalistas
El informe de evaluacion es un documento estarat#wizjue debera ser presentado a
quien tome la decision de contratacion. En cadanmé se deberan reflejar las caracteristicas
de los diferentes candidatos, como asi tambiémnrgoion relativa al proceso de seleccion.
Segun el mismo autor, la informacion contenida ete elocumento debe estar

organizada de la siguiente manera:
Nombre del candidato y sus datos personales.
Aspectos generales.
Desarrollo y formacion.
Experiencia.
Responsabilidad.
Capacidad ejecutiva.
Competencias conductuales.
Capacidad intelectual.
Capacidad de comunicacion.
Factores de personalidad.
Actitudes ante el trabajo.
Perfil motivacional.
Resumen de conclusiones sobre el perfil del catalida

Resumen general del candidato.

Presentacion de finalistas al cliente interno /8eién del finalista al cliente interno

Para Alles (2010), la decision de contratacion ek diente interno y no del
seleccionador, ya que éste tiene el rol de asEsoalgunas oportunidades puede que el area
de recursos humanos sea la encargada de seleceioneorporar nuevos candidatos pero

sélo con la autorizacion de la linea.

Negociacion/ La oferta por escrito
Durante esta etapa, el futuro empleado y la orgaitim deberdn ponerse de acuerdo
en relacion a las condiciones de contratacion. &lbien la pregunta clave es ¢ Quién realiza
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la negociacion? Para dar una respuesta, se pueiteqgde dependera de cada caso en
particular. En algunas ocasiones la negociacioni@@star en manos del area de Recursos
Humanos o de la linea. Si se ha contratado unaultores ésta puede ser la encargada de
negociar con el futuro empleado.

Si se quiere realizar una exitosa negociaciontexialgunos aspectos que deberan
ser tenidos en cuenta, entre los que se puede ananda buena comunicacion. Hay que
saber escuchar para poder conocer bien a la atr@ ypya@omprender lo que realmente esta
necesitando o pretendiendo.

En relacion a la oferta que realizard la empresaaaldidato, hay determinados
aspectos a tener en cuenta. Entre los mas impestaet puede nombrar: la nueva posicion;
los beneficios econdmicos y no econdémicos; lastapaades de desarrollo; las propuestas
para el nuevo empleado; seguro de vida; servi@adcedor; y obra social.

Por otro lado, si bien no es muy usual, la ofetade presentarse en escrito y debera
contener la fecha de ingreso, el nombre del nuenpleado, el puesto a desempeniar, la
remuneracion, los beneficios otorgados y -por @tifa firma de ambas partes. Sin embargo,
cabe aclarar que este documento no tiene ninguiexdegal.

Comunicacion a postulantes fuera del proceso

Los candidatos que no han sido seleccionados pgraesto vacante deberan ser
comunicados al respecto. Esto se debe a dos mogingeimer lugar porque el postulante ha
debido pasar por una serie de etapas que segueamezntirieron de tiempo, esfuerzo y
predisposicion de su parte, por o que es poceetespo no tener en cuenta estos aspectos.
Hasta incluso, esto podria perjudicar la imagelaadanpresa.

Por otra parte, puede suceder que el candidatohguiegado hasta el final del
proceso luego decida no continuar, y en este eagaobable que se ofrezca a otros finalistas

el puesto, lo que no seria agradable si se lodmrado sin habérselo comunicado.

Proceso de admision

En esta fase del proceso se debera cumplir carndieados requisitos formales,
tales como formulario de ingreso, acuerdos de dentialidad, formulario de afiliacion en
obra social, formulario de seguro de vida y exameédico; entre otros.

Segun explica Luis Puchol (2007), la aplicaciénedtos ultimos dentro del proceso
tiene por objetivo declarar que la persona poseectmdiciones fisicas necesarias para

desempeniiar el cargo. Por otro lado, permite didgaosenfermedades que pueden ser

Martinez Villada Candelaria 31



Trabajo Final de Grado

contagiosas para el resto de los colaboradoreseyndi@ar si el empleado tiene algun tipo de

enfermedad que pudiera agravarse por el ejercicgud funciones con el correr del tiempo.

Induccion

Esta es una etapa fundamental en el proceso ystemhsisicamente en lograr que una
vez incorporado a la empresa, el nuevo empleadarsiiarice con la organizacion y su
puesto de trabajo. La induccién es un procesodbynse aconseja que sea aplicada a todos
los miembros de la organizacion, independientemaamt&u jerarquia.

La sociabilizacidon a la organizacion, por parterdedvo empleado, hace referencia a
todo aquello que la persona debe conocer sobrapeesa al momento de su ingreso. De esta
manera, sera necesario brindarle toda la informaelativa sobre la historia de la compaiiia,
sus politicas, misién y valores, el crecimientoaakado, como estd constituido el
organigrama, el tipo de cultura, las normas de rigayl, etc.

Por otro lado, para informar a los nuevos empleatdse todos estos asuntos, se
pueden utilizar diferentes medios, tales como \gdestitucionales, un CD o una carpeta
informativa, dictando un curso o designando un GiBpo 0 supervisor como tutor durante
sus primeras semanas de trabajo.

Con respecto a la induccion al puesto de trabajonisma se refiere a desarrollar
ciertos conocimientos sobre las funciones y acias$ relativas al cargo, como asi también
informarle sobre los métodos de trabajo, las usuadaniones llevadas a cabo y lo que se
espera de él, en términos de resultados y compienérs. Es aconsejable hacer entrega de la

descripcion de puesto al nuevo empleado, sefats A2010).

Debe mejorar Accién propuesta Fechas o plazos

a|h|wINE

De acuerdo al esquema propuesto por Alles (2006),lad combinacion de la
evaluacion por objetivos junto con la evaluacion gampetencias, se obtendra el resultado

final, que varia en un rango del 1 al 5 como seqm& a continuacion:

Excepcional para aquellos empleados que han demostrado wemgesio

sobresaliente.
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Destacado cuando el desempefio del evaluado es superioreaplerado, ya

gue ha logrado resultados significativos.

Buena se presenta cuando el nivel de desempefio debaraldor es el

esperado de acuerdo al puesto.

Necesita mejorarsi bien el evaluado cumple con la mayoria deejagencias
de su puesto, no alcanza a cubrirlas todas, pquéonecesitara alcanzar un

mayor desarrollo de las mismas.

Resultados inferiores a los esperade@siando el desempefio del empleado es
claramente inferior en calidad, cumplimiento deetibps y cantidad. Sera
necesario que para la préxima evaluacién se obsen@mbio significativo

en su rendimiento.
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Tipo de Investigacién: Descriptiva

En el presente trabajo se llevara a cabo una igeesin de tipo descriptiva, cuyo
propésito es caracterizar un grupo de personagiacgn concreta, que estan bajo analisis,
indicando sus rasgos mas peculiares o diferen@agderplica Rut Vieytes (2004). “Este tipo
de investigacion “ofrece la posibilidad de predioas, aunque sean rudimentarias”, aseguran
Sampieri, Hernandez Collado & Baptista Lucio (1984g. 62).

El motivo por el cual se ha decidido realizar umaestigacion de este tipo se debe a
gue a través de ella se intentard conocer ciedescteristicas que presenta la empresa
Conectar SRL al momento de gestionar los empleqdedrabajen en la misma, para luego

realizar predicciones acerca de las consecueneida gestion.

Metodologia: Cualitativa
Con el fin de obtener los datos necesarios pafaaeaste trabajo, se ha escogido la
metodologia cualitativa, ya que segun expone Hébmmiel Lerna (2004), las técnicas
utilizadas por la misma, enfocan su atencion stzbreanera de pensar, sentir o hacer de las
personas involucradas en la investigacion, lograamsiodeterminar patrones culturales, el

proceso Yy significado de sus relaciones interpaissry con el medio.

Técnicas de recoleccion de datos

Entrevistas

Las entrevistas aplicadas son de dos tipos, abigrtaemiestructuradas. En estas
Ultimas, se formulan preguntas que estan preestda sin embargo, ello no impide que se
indague sobre otros asuntos que no estaban pewstgue van surgiendo durante la

entrevista.

Participantes
Las entrevistas mencionadas se aplican a los sigsi@articipantes:

Gerente AdministracionEl motivo por el cual se ha entrevistado a estagma se

debe a su antigiiedad en la empresa, con lo queeaabalmente el funcionamiento de
la organizacién. Por otro lado, esta empleada ansu cargo la divisibn de Recursos
Humanos y puede aportar informacién relevante siabgestion del capital humano de la

compafia.

Martinez Villada Candelaria 35



Trabajo Final de Grado

Administradora de persondEsta persona es entrevistada con el objetivo dstai@r

la informacion brindada hasta el momento, sobre@iio de administrar al personal y las
falencias de dicha gestion.

Duefio-Sociol a razdn por la cual se ha escogido a esta pepamaaser entrevistada
se debe al amplio conocimiento que posee acerda deganizacion y los origenes de la
misma.

Responsable del &rea de comunicacgiha entrevistado al mismo, ya que al ser el

hijo de uno de los duefios de la firma e ingres@atzajar recientemente a la organizacion,
pudo observar determinadas falencias en materigeddon de recursos humanos, que

coincidian con las detectadas anteriormente agrd@kanalisis de los datos recabados.

Tiempo

El tiempo pronosticado para realizar cada entravistpuede precisarse con exactitud
ya que, a medida que se formulan las preguntasntetvistador puede decidir hacer mas
preguntas sobre un determinado asunto que segtnitexip es necesario profundizar, como
asi también optar por omitir algunas de las prexgugtie habia elaborado.

Tematicas indagadas:

Funciones del area de Recursos Humanos.
Demanda futura de personal.
Seleccién de personal.
Descripciones de puestos.
Evaluacion de personal.
Capacitacion de personal.

Canales de comunicacion utilizados.
Actividad de la empresa.

Historia de la empresa.

Valores de la organizacion.
Estrategia empresarial.

Objetivos empresariales.
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Cuestionarios
Se aplica un cuestionario estandarizado con regsueerradas, de acuerdo a la
escala de Likert.

Participantes:

5 Administrativos (Administracion)
Administrativo (Produccion- Depésito)
2 Administrativos (Recursos Humanos)
3 Administrativos (Técnica)

2 Administrativos (Ventas)

Jefe (Administracion)

Jefe (Hidros)

Jefe (Obras)

Jefe (Produccion- Depdsito)

31 Operarios (Hidros)

15 Operarios (Obras)

7 Operarios (Produccion- Depdsito)

1 Recepcionista (Administracion)

Las caracteristicas de la muestra es que esta estappor empleados de entre 18 y
38 afios de edad, siendo el 93% de ellos de sexculmasy teniendo una antigliedad en la

empresa de entre uno y dos afnos.

Tematicas indagadas:

Satisfaccion con la empresa.
Capacitacion.

Relacion con los superiores.
Comunicacion.

Mision y Vision de la empresa.

Incentivos otorgados por la organizacion.
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Las tematicas que presenta el cuestionario coincitn las indagadas en las

anteriores entrevistadas. Sin embargo, se aplicaisgho con el objetivo de obtener datos

cuantitativos y estandarizar los resultados.

Tiempo:

El tiempo destinado por persona para poder completacuestionario es de

aproximadamente 20 minutos.

Cronograma de Actividades

# % ' & % ' %
( # )*+, ¥+ + B e R
( # SR+ [5+ %14+ +
[5+ %1+ + P15+ %1+ +
0 I4+%4+ *14+ + ) [ )*+ 1+ +
# )*+,*1+ + I-*4 *I14+ +
12 %+ %1+ + - [+
1+ %1+ + L%+ %14+ +
12 L *4 %I+ + )+*+ 1+ +
+/* +*1+ + +* +*14+ +
#$ )+ F I+ + 3| 3*+*1+ +
"4 5 3* +*1+ + I+ | +-* *1+ +
Diagrama de Gantt
15/09/2010 25/09/2010 05/10/2010 15/10/2010 25/10/2010 04/11/2010
Actividad 1: Confeccién entrevista para Gerente de Administracidn h
Actividad 2: Entrevista Gerente de Administracién [ ]
Actividad 3: Definicién del Problema | [ ]
Actividad 4: Confeccion dela metodologia | [ |
Actividad 5:Entrevista Administradora de Personal | [ ]
Actividad 6: Confeccién entrevista Duefio-Socio de la empresa [ ]
Actividad 7: Entrega de cuestionarios [ ]
Actividad 8: Entrevista Duefio-Socio de la empresa | ]
Actividad 9: Recoleccidn de cuestionarios [ ]
Actividad 10: Analisis delainformacién
Actividad 11: Realizacién del Diagnosticoy Marco Tedrico m
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CAPITULO 4: ANALISIS DE RESULTADOS
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Andlisis
Las variables que se analizaran a continuacioraeesaleccionado de acuerdo a los
fines del presente trabajo y las mismas son: plarde personal, organigrama-estructura,
Area de recursos humanos y sus funciones.

Plantilla de personal

La plantilla de personal de la empresa Conectar &®Rllalmente esta compuesta por
72 empleados. A continuacién se hard una breverige€n de la misma, a través de
diferentes graficos que representen algunas deté@bles mas importantes de la misma, con
el objetivo de comprender mejor el funcionamiergdadempresa.

En este punto en importante destacar que debide sagempresa realiza licitaciones
de diferentes obras, la plantilla de personal seeea de acuerdo a las mismas.

Antigtedad
Como se puede apreciar en el siguiente graficd4@, no supera los 3 afios de
antigledad dentro de la organizacion.

Gréfico 1 Datos recabados por el autor

Edad

La variable edad fue dividida en dos grupos, polado las personas de entre 18 y 40
afos y por otro lado, a los empleados que tienge A y 70 afios, situandose el 78% de los
trabajadores en el primer grupo.
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Gréfico 2 Datos recabados por el autor

Puestos de trabajo

A continuacion se puede observar el porcentajaat®mjadores de la empresa bajo

analisis de acuerdo a la categoria laboral estdblgaor el convenio, ya que Conectar SRL

no ha definido el nombre de los puestos segurctagdades inherentes a los mismos.

Vale destacar que el 89% de los trabajadores smntra en las categorias de Oficial,

Ayudante y Administrativo 5.
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Gréfico 3 Datos recabados por el autor
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Organigrama-Estructura
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Como se puede observar en el organigrama de laesm@onectar SRL, predomina
una estructura horizontal en la cual se apreciamvéles jerarquicos, en la cuspide se
encuentran los tres socios Gerentes y fundadorda deganizacion. En el segundo nivel
estan las gerencias de Administracion, Servicienib® y Produccién como asi también las
areas de Recursos Humanos Comunicacion Institucjo@amercial. Por otro lado el area
técnica es la Unica que cuenta con un tercer nerédrquico compuesta por el jefe de
Telecomunicaciones y Jefe de Departamento Téckieda cual a su vez dependen dos
Administrativos y el capataz, siendo este ultimgengwconforma el cuarto nivel jerarquico,
encontrandose las cuadrillas de obras en el ukisgalon de la piramide.

Es importante remarcar que en la empresa bajosanai area de Comunicaciones
Institucionales y Externas esta a cargo de unmslsdcios de la empresa, quien a u vez es
Gerente de Produccion. Por otro lado, el hijo égusdo socio de la empresa se desempefia
en la Gerencia Técnica y Administracion, como t@&mbdo hace una de las hijas del tercer
socio de la organizacion.

Por otro lado, y en relacién con la cantidad deleatins que componen cada area de
trabajo, tal como se puede apreciar en el grafieosg expone a continuacion, el 68% de los
colaboradores desempefian sus labores en las Geref@tnica y Servicio, le siguen en
cantidad de empleados las areas de Administraté&enica y Produccidon- Deposito, siendo

las areas de Comunicacion y RRHH las que menoglednde empleados concentran.
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Grafico 4 Datos recabados por el autor.
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Area De Recursos Humanos

En relacién a este tema, se debe recordar quesaldir Recursos Humanos de la
empresa se ha formado hace menos de un afo y tigglaes que principalmente se
realizaban eran el control de ausentismo, altagashide AFIP y gestiones con la ART.

Durante 2010, este sector estaba conformado poempseadas. El propdsito de la
empresa era que una de ellas se dedicara a lowsbkand de administracién de personal,
mientras que la otra asumia la gestibn de Recurioeanos propiamente dicha. Sin
embargo, esta Ultima trabajadora no contaba condnsecimientos necesarios para llevar a
cabo la tarea, por lo que la organizacion resobastearle un curso intensivo en Recursos
Humanos. Se buscaba que aprendiera rapidamenteaaldierramientas necesarias para
desempenar su trabajo.

Debido al bajo rendimiento que presentaron ambadeaas, fueron desvinculadas
de la empresa a principios del afio 2011. Actualeyezitarea esta conformada por otras dos
personas, de la cuales una de ellas ya ha trabajgdnoormente en Conectar SRL, lo que la
dota de conocimientos necesarios para desempesifurstiones. Por otro lado, se encuentra
la administradora de Personal, quien ha concluge® estudios terciarios en Recursos
Humanos.

Con respecto a las funciones que actualmente §eare@n el area, se puede decir
gue no han sido modificadas desde el afio antexipesar de que ahora cuentan con una
persona capacitada en materia de gestion de rechtsnanos. Esto se debe, entre otros
motivos, al alto nivel de desorganizacion de laormfacion y los asuntos pendientes
existentes al momento de la incorporacion de lasamiempleadas.

Por esto, la primera tarea que se debi6 realizal énea de Recursos Humanos fue
completar los legajos de los empleados, ya queahrabtha documentacion faltante. Luego
se realiz6 un analisis del presentismo, pues und¢oslanayores problemas que tenia la
empresa era el alto nivel de ausentismo registpmiidos empleados en todos los niveles
jerarquicos. Actualmente, este indice se reduj@biemente, segin lo comentado por la

administradora de personal, gracias al mayor cbdéasistencia.

Planificacion de personal

En Conectar SRL, no se aplica ningun tipo de métesjpecifico para prever la
necesidad futura de personal y las principalesasads esto se debe al crecimiento repentino
gue ha tenido la empresa y la falta de tiempo sigéwentes de area.
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De acuerdo con lo mencionado por la gerente ded @e Administracion, la
contratacion de nuevos empleados “se va dando $mlmarcha, es decir, a medida que el
aumento de trabajo lo requiera”.

En este sentido, la compafia acostumbra a iniciapraceso de seleccion cuando
resulta imperante crear un puesto de trabajo iteexis en la empresa o cuando un empleado
es despedido y el lugar ha quedado vacante. Estaalsituacion se presenta de manera
frecuente dentro de la organizacion.

Sobre los colaboradores que realizan trabajos tesaen las areas Técnica y de
Servicios, la planificacion de personal resultaodliamente necesaria, ya que Conectar SRL,
para presentarse a la licitacion de una obra eticpiar, debe prever la cantidad de
trabajadores con los que sera necesario dispomargbentar la tarea. La estimacion del
namero de empleados a contratar es realizada empaesa dentro del estudio de costos,
diagramado antes de presentarse a licitacion.

Debido a lo mencionado en el apartado anteriopldaificacion del personal de las
areas Técnica y de Servicios se efectia basandassmente en la cantidad de trabajadores
Yy no se tienen en cuenta la experiencia, los camenios y las aptitudes de los mismos.
Una vez que la empresa ha obtenido la licitacionrde obra, los empleados seran personas
gue actualmente prestan servicios en otro proyeaioto a finalizar o se inicia un nuevo
proceso de seleccion.

Finalmente, y en relacidon con el tema tratadayaaf no calcula su indice de rotaciéon
de personal, con lo cual no sélo se dificulta a@s ha tarea de planificar su demanda futura
de trabajadores sino que pasa desapercibido utasdmincipales problemas que tiene en
relacion a la gestion de su capital humano, si@esidera que durante el 2011 se han
producido 17 despidos y 9 renuncias, sobre undildathe 72 colaboradores.

A continuacion se calcula el indice de rotaciérpdesonal del afio 2011 dentro de la

firma Conectar SRL, en base a la siguiente formula:

IRotacion: (Desvinculaciones x 100)/cantidad de empleadda depresa

Rotacion empresa Conectar 201426 x 100)/724 36.11|>/o
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Descripciones de puestos

La empresa bajo andlisis no ha elaborado hastamlemto un manual de puestos que
sirva de soporte para las demas funciones de mecumsmanos, como por ejemplo, la
seleccion de personal, evaluacion de desempefioosleempleados y programas de
capacitacion, por mencionar algunas. Ademas, laoneyde los puestos existentes en la
compafiia no poseen un nombre sino que son llamdel@cuerdo a la categoria laboral
establecida por el convenio colectivo dentro del se encuadran. Por ello, cuando se indaga
sobre cual es el puesto de una determinada petsaegpuesta en la mayoria de los casos es
una vaga explicacion de sus actividades.

En el caso de la seleccion de personal, procese eldravés del cual se incorporan
empleados a la empresa, es absolutamente necesatar con una descripcién de puesto
correctamente elaborada que proporcione el perfdsycaracteristicas que debera tener el
aspirante al cargo, con el objetivo de contratarsgeas capaces de desempefar
adecuadamente sus funciones, y de esta manergaagador a la firma.

Cuando la descripcidon de puestos es utilizada proekso de seleccion, se disminuye
considerablemente el nivel de subjetividad que pullediar a aportar el selector al momento
de evaluar a los candidatos. Asi se evita en gedlida que la eleccion de los aspirantes no
se realice de manera intuitiva, segun la opinidrselector.

Debido a que Conectar SRL no cuenta con descripsiale puestos, la situacion
descripta en parrafos anteriores sucede de maremaehte y los empleados ingresan a la
empresa de acuerdo al criterio personal de lateeées/ no porque el perfil, conocimientos y
experiencia del candidato hayan sido cotejadoslasrrequerimientos establecidos en la
descripcion de su cargo. La consecuencia de prodedesta manera ha sido la incorporacion
-en reiteradas ocasiones- de empleados no idoreaspcargo que debian desempeniar, que
luego debieron ser desvinculados provocando a rlaaficostos de tiempo, dinero y
productividad.

Otro problema que se presenta en la organizaciom apnsecuencia de no contar
con un manual de puestos es que los empleadosmaémio de su ingreso desconocen las
caracteristicas de su tarea, las funciones, reapiidsdes y competencias que deberan
desarrollar. Asi, dependen de las indicacionesrgciban de sus superiores acerca de estos
aspectos tan fundamentales. En este punto cabraglee las instrucciones de trabajo que
los superiores imparten a su personal a cargo sgnbasicas y hasta incompletas, ya que
como se comentara mas adelante en el presentgirabbando un nuevo colaborador ingresa

a la empresa se le explica muy brevemente cuatelsdunciones que debera desempeiniar,
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con lo cual el ingresante durante sus primeros snegetrabajo en Conectar SRL, se

encuentra desorientado con respecto a qué debe dacqué manera y en qué momento.

Segun lo comentado por la administradora de pekstmaia uno que estaba aca hacia el
trabajo como le parecia, de acuerdo a su manernabiga lo encontré muy desorganizado,

habia legajos por todos lados y faltaba muchisiotaiientacion de los legajos. Ademas vi

como que se empezaban cosas Yy no se terminabadah Este comentario, demuestra que
los empleados no reciben pautas claras acercaalescson sus tareas y tampoco sobre el
modo de llevarlas a cabo. Esto podria facilmentertiesse entregando al nuevo empleado la
descripcion de su puesto.

La situacion planteada en el parrafo anterior témtse puede constatar con lo
expresado por la misma empleada. Al preguntaf@lsia recibido algun tipo de induccién a
su puesto de trabajo, respondié: “no, yo entréiynamas Graciela me empezé a decir de a
poco, en el poco tiempo que ella podia, lo quegadhaciendo yo. Y asi me decia "hace
esto, hace lo otro”, estabamos a full. Habia cqeasyo no sabia como hacerlas y Graciela
tampoco tenia tiempo para explicarmelas, asi qundau fui aprendiendo de a poco,
arreglandomelas sola y equivocAndome. Ademas taommwcia a nadie y no sabia a quién
debia recurrir para pedir algunas cosas que nabasit

Otro de los inconvenientes que tiene la empresajocoonsecuencia de no haber
elaborado descripciones de puestos, es la evatuad# desempefio realizada a los
empleados, la cual se lleva a cabo de acuerdoiteti@rdel superior y no en base a la
descripcion del cargo. Esto permitiria medir de enarobjetiva si el colaborador cubre con
los requerimientos del puesto y las funciones cod#s en el mismo; y en caso de no ser asi,
tomar las medidas correctivas adecuadas, comgegropk, dictar capacitaciones.

Aqui se presenta otro problema, también por laraigele descripciones de puesto:
las pocas capacitaciones impartidas por la empesgwmnden a una necesidad imperante -a
nivel organizacional- de adquirir nuevos conocirtaencomo es el caso de la capacitacion
gue el Gerente de Administracion y uno de los Adstiativos Contables han realizado sobre
el manejo de un software de gestion.

Otra de las capacitaciones dictadas por la firméaede higiene y seguridad para
prevenir accidentes laborales y, a la vez, cunapiir la exigencia de los clientes fijada antes
de la contratacion de los servicios.

Por otro lado, cabe mencionar el error cometido lpoempresa al impartirle a la
encargada de personal un curso acelerado en gefidRecursos Humanos, ya que la

colaboradora no contaba con ningun conocimientdaemateria. Esto se podria haber
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previsto y hasta evitado si se hubiera contadouc@ncorrecta descripcion de puesto, la cual
especificaria los afios de experiencia y conocimogemecesarios para poder desempefar
eficientemente el cargo, lo que evidentemente lplesda no poseia. Al poco tiempo de

ejercer el puesto de encargada de personal, set@efee la persona contaba con pocas
capacidades para el cargo, y la empresa termindndeandola.

Finalmente, cabe mencionar que al no existir unualatie puestos, las competencias
necesarias para desempefar un trabajo determinadestan explicitadas ni tenidas en
cuenta. Segun lo expresado por la jefa de Admaugin, “aca no se trata de desarrollar
competencias, sino que cada uno sea el mejor gruessto”. Es importante considerar el
contenido de esta frase, donde se prefigura qumeersise espera que los empleados sean los
mejores en su puesto, no se les brindan las hemnéasi necesarias para ese cometido. Tal es
el caso de la descripcién del cargo, temética datata en este apartado.

Seleccion de personal

Actualmente, la responsable de seleccidon es ladefRecursos Humanos, quien no
cuenta con estudios formales en esta tematica,uausigposee la experiencia que ha ido
adquiriendo en la empresa a lo largo del tiempde#sde que Graciela ingresara por segunda
vez a Conectar SRL, en enero de 2011, la encamdmdeleccionar a los empleados era la
gerente de Administracion. Si bien la responsakles@leccion cambid, el proceso que se
aplica para la busqueda de nuevos empleados cantitacto.

El proceso que lleva a cabo Graciela comienza auamib de los duefios de la
compafia le comunica la necesidad de contratauawonempleado para lo cual realiza una
descripcion muy breve de las capacidades o conecios que debe tener la persona a
contratar. En los casos en que se requiera entpidiajadores para realizar obras o servicios
gue han sido licitados por la empresa, los resmesae cada area también pueden solicitar
la cobertura de las vacantes necesarias, sin zat@n previa de los socios, debido a que el
numero de trabajadores a contratar ya ha sidouestip por la organizacion a través de un
estudio de costos.

Cabe destacar que no existe ningun procedimient@ndaizado en materia de
seleccion de personal. Por ello, no hay formulargtacionados al proceso en donde se deje
constancia, entre otras cuestiones, de las razgmesmotivan la contratacidon de nuevo
personal, puesto a desempefiar, tipo de contratdeicima de requerimiento de cobertura de
vacante y aprobacion previa por parte de los dudéda empresa para iniciar un proceso de

seleccion.
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Al no existir formularios, toda la informacion mémmtada en el parrafo anterior se
realiza de manera personal entre Graciela y les jgé Area o socios, segun el caso.

Por otro lado, Conectar SRL no cuenta con un madaapuestos y no existen
requisitos previamente establecidos en relaciGsadnocimientos formales, experiencia y
competencias que deberéa tener el nuevo ocupantendes el perfil que se buscara en el
nuevo colaborador dependera de lo que el jefe da Arsocio -seguin el caso- considere que
es lo mejor o mas adecuado para el desempefio daerdas inherentes al puesto vacante.
Ademas, al brindar una breve descripcion de losguesta necesitando en relacion al nuevo
empleado, solo se detallan los aspectos mas simiglgeerfil de la persona y de la tarea que
debera realizar. Esto es lo que sucede, por ejeropioel puesto de recepcionista. Segun lo
indicado por el responsable de Comunicacion, “caaelnecesita una recepcionista, lo que
se busca es una chica simpatica, que sepa atdrdiéf@no y nada mas”.

En torno a las fuentes de reclutamiento utilizadasempresa s6lo usa dos: la
publicacion de avisos clasificados en el diariajesde hace poco tiempo, la pagina web
“Zona Jobs”. El portal de Internet es el segundpnatale convocatoria de potenciales
candidatos.

Graciela recibe losurriculumsy los lee brevemente, enfocandose principalmemte e
la experiencia del candidato y no en los conocitoem formacion del postulante. En la
entrevista, al obtener laurriculums“voy viendo la experiencia que tiene, dénde trabajo
cuanto tiempo”.

Es importante aclarar que si bien la mayoria deplosstos existentes en Conectar
SRL son operativos, donde la experiencia es fundthpara el correcto desempefio de la
tarea, los candidatos del &rea Administracion témbon evaluados con el mismo criterio, es
decir, que se pondera su experiencia antes quastauécion formal. Esto se ve reflejado
durante la entrevista con la gerente de Adminiginacdurante la cual comenta que para
acceder a un puesto en esa area solo se requieretacluidos los estudios secundarios.

Con respecto a la experiencia requerida para des@anp! puesto vacante, la gerente
del area Administracion mencion6 que se evalla wtiaulum del candidato, pero
basicamente se tiene en cuenta “si alguna vez igrend computadora o si sabe colocar un
poste. Los demas conocimientos se van aprendierd@a@ractica”.

Es necesario agregar que lo mas importante pampaesa, al momento de contratar
una persona, NO es Su conocimiento 0 su experjegcidganto consideran que esto puede
adquirirse dentro de la firma. Segun la gerenteadeh de Administracion, “lo que mas se

evalla en un candidato es la responsabilidad esstmmas importante”.
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Luego de realizar una preseleccion de tsriculums como fue comentado
anteriormente, la gerente de Administracion se amtat con los candidatos de manera
telefonica, a fin de programar una entrevista quapica de manera individual y por Unica
vez a cada uno de los aspirantes al puesto.

Durante el trascurso de la entrevista se le pregorgvemente al postulante sobre su
experiencia, conocimientos y pretensiones econ@nisdemas, se cometan las tareas que
debera realizar, las condiciones de contrataciém gilgunas oportunidades se hace referencia
a la oferta econdmica ofrecida por la empresaoSlanpropuesta salarial puede comunicarse
por teléfono en otra oportunidad.

En algunas ocasiones, cuando los candidatos searaer recomendadas por actuales
empleados de la empresa no se realiza ningunavistdérey el postulante ingresa a la
organizacién sin haber participado del procesaeteesion.

Luego de realizadas las entrevistas, y si a ladefRecursos Humanos le agrado el
perfil del candidato, se comienzan a realizar tésites administrativos correspondientes al
ingreso del nuevo empleado. Entre la documentasmboitada se encuentra el certificado de
buena conducta emitido ante la Policia.

Como se menciono anteriormente, lo que la empréssamaliza del nuevo ingresante
es la responsabilidad, por encima de la experiepclas conocimientos. Sin embargo,
previamente a la incorporacion de los candidatofirrha no pide referencias con el objetivo
de averiguar como ha sido el desempefio de la memoErsus anteriores empleos y si el
mismo ha demostrado ser responsable o no en d@iogpede sus funciones. Ante esta
situacion, el periodo de prueba es fundamental @akar si el nuevo colaborador cumple o
no con las expectativas de la compafia. En cagoacion el empleado es desvinculado de la
organizacion, pero si el ingresante demuestra uen bdesempefio y un alto nivel de
responsabilidad, recién en ese momento se aplasnestudios meédicos. Para esto, se
contratan los servicios de un centro especializsdmedicina laboral.

Todos los pasos llevados a cabo hasta el momentear, desde que se detecta la
necesidad de contratacion hasta que el nuevo edwpk=sincorporado a la empresa, duran
aproximadamente 20 dias.

Resulta necesario mencionar que al ingresar ayjen@acion, los nuevos trabajadores
deben adquirir por si mismos los conocimientos seoes que les permitan desarrollar sus
tareas. En palabras de uno de los socios, “en mudésbajo, el factor humano es
importantisimo, pero no sé si le damos la impoitangie deberiamos. Cuando entra un

empleado le decimos rapidamente cual es el trajpagotienen que hacer y lo largamos, y
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después eso nos genera miles de inconvenientegiep@n definitiva ya lo tenés como
empleado y no sabés si cumple con las expectatiuges nosotros necesitdbamos”.
Evidentemente, no se realiza el seguimiento adecadds trabajadores, en especial, en sus
primeros pasos por la firma, momento crucial paraievo colaborador.

Una vez contratado el empleado, la induccion radéza los mismos en el area de
Administracion consiste basicamente en una brepéicaxion impartida por la gerente de
Administracion sobre las tareas que debera realimatancia que dura aproximadamente
media hora. Es importante remarcar que no existeremnion entre jefe y subordinado con
respecto a los objetivos que debera alcanzarlejador, ni sobre las expectativas que tiene
la empresa para con el mismo. La consecuencia @sdasa induccion impartida a los
ingresantes se ve reflejada durante sus primer@aesnge trabajo cuando los empleados
deben consultar constantemente a su superior kEsbt@eas y el modo de concretarlas.

En el caso de los trabajadores de las demas aecés empresa, la situacion es
similar, ya que si bien la explicacion de sus fanes no dura media hora -como en el area de
Administracion- los superiores hacen una repres#&ntaa modo explicativo de las tareas que
debera llevar a cabo el ingresante y luego comieazabservar como lo realiza el empleado
con el objetivo de hacerle las correcciones nei@ssan caso que no lo haga correctamente.

A modo de conclusién, respecto del proceso de @éledlevado a cabo por la
empresa, vale mencionar que durante las entraeigt@ada a uno de los duefios, mencioné
gue en Conectar SRL suele suceder con bastanteefréda que meses después de la
contratacion de un empleado detectan que no esrtoma mas idonea, lo que origina la
desvinculacion del mismo. De este modo, la consetaees pérdida de tiempo,
productividad y dinero para la organizacion. Estopsiede observar en el alto nivel de
rotacion de personal que posee la compafia bajisian&stimado en un 36.11% en el

trascurso del ano.

Evaluacion de Desempefio

En Conectar SRL, no existe ningun tipo de procesfiai para evaluar el desempefio
de los empleados en base a sus funciones o compemtas, sino que cada jefe de area, una
vez al afo, analiza a las personas que componeqEpo de trabajo, basandose en su
criterio personal con respecto a como ha sido sémpefio de cada empleado. En este
apartado se debe mencionar que la empresa asigadaagerente de area un determinado
monto de dinero para que éstos, segun su crigefman las personas que mejor se hayan

desempeiiado en sus tareas. De esta manera, eb pruegdie ser otorgado a un solo empleado
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0 a mas de uno segun la valoracién que cada gerealiga sobre el rendimiento de los
integrantes de su equipo de trabajo.

Los superiores no priorizan el potencial de los leagns como un aspecto a evaluar
para que pueda ser considerado por el trabajadnomlento de mejorar su desempefio, sino
gue el feedbackque los empleados reciben por parte de los jec@suse presenta
principalmente cuando el trabajador ha cometidaratgpo de desviacion en el desarrollo de
sus tareas o de las normas disciplinarias estdakecen el reglamento de la empresa,
desatendiendo asi los errores cometidos respedtadesempefio. De este modo, las
desviaciones en lugar de ser detectadas a tiempoando aun son leves, se identifican
cuando el rendimiento del empleado en su puestdtaesvidentemente insatisfactorio,
provocando la desvinculacion.

La gerente de Administracion, comenté que “sonrtismos empleados los que
generalmente nos preguntan como estan haciendatsjd’, con lo cual se demuestra la
ausencia de seguimiento por parte de los superimae® su equipo. El personal se ve
obligado a consultar por si solos como es su des@men lugar de recibir esta devolucion
previamente y de manera habitual por parte deetes.

Con respecto al asunto tratado, el 42% de los edpse manifiesta no recibir
feedbackpor parte de sus superiores, y solo un 15% ds edlconoce que su jefe le brinda

retroalimentacion sobre su desempefio laboral.
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Grafico 5 Datos recabados por el autor

Por otra parte, la gerente de Administracion comene “son los mismos empleados

los que generalmente nos preguntan como estamidacse trabajo”.
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Los aspectos que mas se tienen en cuenta a lai@@wealuar al personal, de acuerdo
al grado de importancia otorgado por los gerestegieneral son:
En base a la calidad del trabajo que entregan.
De acuerdo a sus responsabilidades.
De acuerdo a sus actitudes.
Con respecto a su disciplina.
En relacion al cumplimiento de asistencia y puridaal.

Cabe aclarar que estos puntos no son de publicacitniento dentro de la empresa,
es decir, si bien son tenidos en cuenta por loBiagares, el resto del personal desconoce
estos criterios, que tampoco estan explicitos éogreuperiores.

Ademas de lo mencionado, cuando se pretende mexialaar el desempefio de los
empleados, es preciso que entre el jefe y cadgrartee de su equipo de trabajo se
establezcan metas sobre las cuales se realizgnddana evaluacion de desempefio. Sin
embargo, este aspecto no es tenido en cuenta eect@onSRL, ya que no hay
establecimiento de objetivos, ni siquiera por peddiesuperior, tal como se puede observar en
el proximo grafico en el que el 64% de los encuksamanifiesta desconocer las
expectativas que tienen sus superiores con respédtabajo realizado por ellos mismos.
Como consecuencia, los trabajadores se concentraactevidades puntuales y no en las
metas que deben alcanzar con la realizacion dagslicheas.

A continuacion se presentan de manera graficeemdtados obtenidos en la pregunta

numero 12 de la encuesta aplicada a los empleadGsmectar SRL.
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Grafico 6 Datos recabados por el autor
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Como se puede observar, el 64% de los empleadesidiconocer lo que su superior
inmediato espera de ellos y sb6lo un 36% respondisitipamente a esta pregunta,
considerando a su vez que el 16% ha contestadoidhi@tiente” y “No, con alguna Duda o
Matiz”.

Capacitacion

Conectar SRL carece de un presupuesto anual asignis capacitaciones que los
empleados recibiran y las mismas no son planifeaéapartir de las entrevistas realizadas
en la empresa, se puede detectar que en la org@mz®e percibe como “capacitacion” a la
escasa explicacion que reciben los trabajadome®adento de su incorporacion.

Los empleados que trabajan en las obras, al monumtmgresar a la empresa,
reciben por parte del capataz una breve instruceifie demanda aproximadamente 10 a 15
dias- sobre como realizar el trabajo.

Para los empleados que se desempefian en el areaigtchion, la situacion es muy
similar a la de los trabajadores de obras, ya das mismos se les explica brevemente como
deben realizar su trabajo los primeros dias, hgqis¢aprogresivamente van afianzando los
conocimientos para poder cumplir con su tarea. éesgna encargada de impartir esta
pequefia capacitacion es la gerente de Administra8i embargo, en las entrevistas se
comentd que “las personas van aprendiendo en eh dita, y saben que cualquier duda
pueden consultarme”, expreso la responsable del are

En Administracion, ademas de esta explicacion si¢ai@eas a desarrollar al momento
de la incorporacion del empleado, no se acostumbnapartir tipo alguno de capacitacion
gue permita al personal adquirir nuevos conocimgn®in embargo, actualmente la gerente
del area esta participando en una capacitacior sobsoftware de sistemas de gestién con el
fin de explicarles luego lo aprendido al resto @ personas que también deberan utilizarlo.
Cabe aclarar que esta capacitacion se debe aclecuet de una necesidad concreta en torno
al software de gestion.

Las Unicas capacitaciones otorgadas a los engsed®l manera externa son las de
Seguridad e Higiene, dictadas por un experto é€emed, y la duracion es de dos dias, dos
veces al afio. Los destinatarios de dicha capaaitamin los empleados que realizan trabajos
operativos en las areas Servicios, Técnica y Pdioic

En todos los casos los gerentes de area son Ipensables de determinar si es
necesario que los empleados tomen algun tipo decitapion y luego se lo comentan a los

duefios de la empresa, quienes ostentan la detisidn
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A través de las diferentes entrevistas llevadasba en Conectar SRL, la gerente de
Administracion sefialé que las capacitaciones natemecon objetivos preestablecidos al
finalizar las mismas, es decir, que no se defirfdesudeberan ser los conocimientos que los
empleados deberan adquirir al momento de capasiteosno tampoco las competencias que
tendran que desarrollar o adoptar los mismos.

Finalmente, la manera que tienen los jefes de sabl@rcapacitacion impartida a los
trabajadores ha sido o no efectiva, es observarneln@leado en el desarrollo de sus tareas.

Luego de las entrevistas, por medio de las cualescabd la informacion referente a
la tematica abordada en este apartado, se analitaesoresultados de la encuesta a los
empleados, cuyos resultados se exponen en past#disguientes.

Si bien la gerente de Administracion manifesté psgeempleados, al momento de
ingresar a la empresa son instruidos sobre lassagee deberan asumir, el 73% de la
plantilla considera necesario contar con capaditaen su puesto de trabajo, mientras que el
5% respondid: “si, con alguna duda o matiz”. Poo tado, sélo el 15% de los trabajadores

opina que no es necesaria la capacitacion en sssgsude trabajo.
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Grafico 7 Datos recabados por el autor

Ademas, es necesario destacar los resultados dbseein la siguiente pregunta,
donde se desprende que el 36% de los encuestadsidara que sus conocimientos no son
los adecuados para poder desempefiar eficientesiempieesto de trabajo, mientras que otro

18% respondid: “no, con alguna duda o matiz”.
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Grafico 8 Datos recabados por el autor

Comunicacion

En relacién al tipo de comunicacién que predominalee empresa, la misma se
caracteriza por ser informal, ya que el principadio de comunicacion utilizado por los
empleados es del dialogo personal, siendo el tedééb segundo canal de mayor uso dentro

de la firma, y por ultimo, el mail institucionaglttomo se observa en el siguiente grafico.
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Grafico 9 Datos recabados por el autor

Los medios de comunicaciéon masiva dentro de la esapno son practicamente
utilizados. En la compafia si existen cartelerasp mo hay una persona responsable de
actualizar las mismas, con lo cual la informaciéndssactualiza y los empleados pierden
interés en detenerse a observarlas. En la entiergsilizada a uno de los duefios de la

empresa, subrayd que Conectar SRL, en el afio 208a logrado ganar el premio
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“Exportar” tras la duplicacion de sus exportacigriegro digno de ser difundido a todo el
equipo de trabajo de la empresa. Aunque jamasfaemado adecuadamente.

Por otro lado, la gerente de Administracibn mengigone en la compafia se suscitd
una serie de problemas de gravedad debido a lacmadanicacion o la ausencia total de ella,
y que la Unica medida tomada para evitar que estieva a ocurrir fue remarcar el error con
las personas involucradas, pero que en ningunsmsealizé un analisis o estudio de cuales
deberian ser los medios mas convenientes paraddiinformacion de distinta indole.

En la organizacion se lleva a cabo una reunion seimés dias miércoles, cuyos
participantes son los gerentes de area y los dugéda empresa. En estas reuniones se
discuten principalmente asuntos relacionados aralslematicas actuales de Conectar SRL,
el avance de los proyectos en los cuales est&ipartdo la firma y los inconvenientes que se
estan presentando en cada area.

Por medio de las entrevistas, y en relacion a maucicacion existente entre jefes y
empleados, se detectd que los gerentes de ardguerasocasiones suelen reunirse con los
integrantes de su equipo de trabajo para comeatarploblematicas presentes en el
departamento. Sin embargo, se percibe que los adgdeno son muy proclives a realizar
nuevos aportes o0 sugerencias que permitan redos/erconvenientes existentes.

Como se puede apreciar en los siguientes grafitygro de la compafiia predomina
la comunicacion vertical descendente. De esta raarias opiniones de los empleados
recabadas por medio de las encuestas aplicadegmnelth expresado en las entrevistas con la

gerente de Administracion.

< &2 -9

27 27 | - )

9 & - ) >

16
)6
,6 6
16
& & 4

Grafico 10 Datos recabados por el autor

Martinez Villada Candelaria 57



Trabajo Final de Grado

En relacion a la pregunta numero 26 del cuestioralicado a los empleados de la
empresa, el 51% -mas de la mitad del personalenelsfp que sus superiores no escuchan sus
opiniones. Ante esta respuesta, se aprecia ungpli@wia entre lo expresado por la gerente

de Administracién, quien afirma que los trabajadare suelen realizar aportes o sugerencias.
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Conclusiones Diagndsticas

Luego del analisis que surge del presente tralsaj@guede concluir que la empresa
Conectar SRlposee falencias en la gestién de sus recursos lngmads precisamente en lo
gue respecta a la seleccion de personal.

Las carencias detectadas no pueden ser analizedtener en cuenta el repentino
crecimiento que tuvo la compafiia, no sélo en stidahde trabajadores, sino también en los
bienes y servicios que produce. Como consecudaceampresa misma no cambio en forma
considerable para adaptarse a dicho desarrollorganizacion analizada sigue gestionando
todas sus actividades, incluso las relacionadadasorecursos humanos, como si fuera una
pequefia empresa similar al momento de su fundaci@ando la conformaban sélo cuatro
socios. Cabe recordar que Conectar SRL actualnoertgta con mas de 70 empleados, con
lo que tanto la administracion, y especialmentpegsonal, necesitan adaptarse a las nuevas
demandas que esto conlleva.

A modo de sintesis, y de manera general, se pusirar que el area de Recursos

Humanos presenta los siguientes problemas:
Poca importancia y/o atencién otorgada al capitaidno.
Ausencia de politicas en materia de gestion dasesthumanos.
Ausencia de procedimientos estandarizados.
Alto grado de subjetividad en las acciones empodasdpor el area.

Ausencia de planificacién y coordinacién en el dedla y aplicacion de las

funciones de recursos humanos.
Actividades predominantemente administrativas.

Desde un diagnostico mas acotado de las funciorieseantes al area de Recursos
Humanos a continuacion se describen las falendiscthdas. En lo que respecta a la
planificacion de personal, la empresa no cuentawvbmétodo apropiado para estimar la
demanda futura de trabajadores y el grado de idadale los mismos para desarrollarse en
sus puestos de trabajo. Esto trae aparejado ureprabde improvisacion y seleccion de
candidatos no aptos para las funciones que delosampefar, pues soélo se considera el
namero de empleados que es necesario alcanzardpar@omienzo a tiempo con las

diferentes obras licitadas.
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En segundo lugar, se percibe que al momento decgabar el personal que integrara
el plantel de la empresa, Conectar SRL no cuentaungoroceso estandarizado que permita
analizar objetiva y cabalmente a los candidatoa pada puesto de trabajo. Es decir, las
etapas a través de las cuales se selecciona aua miegrante de la plantilla se definen por
el selector de manera totalmente subjetiva, tray@otno consecuencia la incorporacion de
personas no aptas para desempefiar correctamemtigligasiones laborales.

Continuando con lo expuesto, es necesario recdcausencia de un plan de
induccion que proporcione a los nuevos colaboraddeela organizacion las herramientas
necesarias para conocer mejor y mas rapidamefuaabnamiento de la empresa en general
y las caracteristicas de su puesto de trabajo.

Ademas, se puede observar que los empleados regitserescasa instruccion por
parte de sus superiores sobre el modo de afronigrfumciones. Tampoco existe un
planteamiento de objetivos apropiados y bien dédisyi que sirva de guia al colaborador,
sobre la direccion que deberan adoptar las funsidiea dia.

En tercer lugar, debe mencionarse la ausencia ti#atlescripciones de puestos
estandarizadas que permitan al empleado conocamoaiite sus tareas, responsabilidades y
competencias a desarrollar; por so6lo mencionar nalguaspectos contenidos en una
descripcion de cargo. De este modo, cada empleadiesempefa en su puesto segun su
propio criterio recibiendo minimas directivas partp de sus superiores.

Resulta importante considerar que la ausencia deamual de puestos desencadena
la inadecuada seleccion del personal, ya que alcomdar con esta herramienta tan
indispensable, la eleccion de candidatos para terrdmado puesto vacante se realiza de
acuerdo al criterio y opinién del selector en toarla idoneidad del postulante.

Continuando con los hallazgos realizados a pagtitadinvestigacion descripta en el
presente trabajo, puede apuntarse la falta de itagiao que reciben los empleados por parte
de la empresa. En relacion a esta tematica, sevargles los resultados de la encuesta
aplicada a los empleados, donde el 73% consideesaga la capacitacion en su puesto de
trabajo. Ante este indicador, deben recordarse domentarios de la gerente de
Administracion: la jerarquica declar6 que el pamtid solo necesita saber prender una
computadora para acceder al cargo.

Por lo expresado en el parrafo anterior, se puedtelar que al momento de
seleccionar personal, los requisitos con los quee dmntar un empleado en materia de

conocimientos y experiencia laboral, no son locadéos.
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Otro de los puntos analizados fue el modo en geenlaresa evalla el desempefio de
sus empleados, llegando a la conclusion de que axistir descripciones de puestos ni
objetivos definidos al personal, el andlisis deedgsefio aplicado no es el adecuado. Porque
consiste mas bien en un reconocimiento econdémicendgleado, por encima de su destaque
en la consecucion de las tareas.

Esto trae como consecuencia que ni el empleadbasalo recompensado, como asi
tampoco sus compafieros de trabajo, logren conosendtivos por los cuales su desempeio
no ha sido el esperado por los superiores. De mstaera, las falencias no le son
comunicadas al personal y los colaboradores cantidé@sempefiandose del mismo modo sin
mejorar su rendimiento.

En lo que respecta al tipo de comunicacion predantéen la empresa, la misma se
caracteriza por su informalidad, sobre todo en nzate seleccion de personal donde no
existe un medio formal para informar la necesidacubrir una determinada vacante ni de
los requisitos que deberan cumplir los candidatos.

Para finalizar con lo expuesto, se puede conclersy bien las diferentes actividades

llevadas a cabo por el area de Recursos Humansanpa@ muchas falencias, la selecciéon de
personal es actualmente el problema mas relevanteodde la compairiia, en lo que respecta
a su gestion de personal. Esta afirmaciéon encusntfandamento en que, al momento de
seleccionar los postulantes, la empresa no lo ticeanera adecuada, lo cual repercute en el
nivel de desempefio de los trabajadores puesto apienismos no logran alcanzar las
expectativas de Conectar SRL por estar desprovisdss conocimientos y/o experiencia
necesarios para el cargo.
Como producto del bajo nivel de rendimiento enedadrollo de las tareas por parte de los
empleados, éstos son desvinculados, problema quea dm los altos indices de rotacion
analizados anteriormente, siendo del 36.11% enfiel 2011. Llegado a este punto de
diagnéstico, se debe recordar que un alto indiceotkeion de trabajadores genera a la
empresa importantes costos directos e indirectos, sg detallaran més adelante en el
presente trabajo.
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Problema
A partir de lo diagnosticado hasta el momento se rex@m el siguiente cfico el
problema detectado en la organizacién en materiReteirsos Humanos con las caus:

consecuencias relacionadas al mis

. R

~

e |Inadecuacion Perso-Puesto

J

* Funiones del area de RRHH predominentem \
adminitrativas

* Inexixtencia de Descripciones de Pue
« Falta de procedimientos estandarizi
* Ausencia de Induccién de Persc

« Inexixtencia de un proceso de seleccior
personal.

» Poca importancia otorgada al capital hun j
« AT0S costos laborales \

» Bajo desempeiio empresaria
» Baja productividad

* Objetivos sin cumplir

* Falta de eficiencia

* Desvinculaciones.

* Alta Rotacion

Con el proposito de concluir con lo expuesto emliagndstico, se mencionarar
continuacion aquellos aspectos favoes y en contra que presenta la empresa, en rela

la propuesta de solucion que se realiz
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Puntos a favor:

Conciencia del Directoriolos socios de la empresa, son consientes de los

problemas relacionados a la gestion de su persooalp asi también de la

necesidad de comenzar a implementar cambios earasio.

Presencia del area de Recursos Humaesi® es un aspecto que facilitara la

implementacion del plan propuesto ya que el argalaerincipal responsable
de llevar a cabo los programas.

Empresa en pleno crecimientoonectar SRL es una organizacion joven y con

una amplia expansién en el mercado, con lo cushpsrante su necesidad de

comenzar a contar con procesos estandarizados.

Edad promedio de los empleadosnsiderando que el 78% de los empleados

son personas jovenes, con una edad de entre 1&f@40seran mas proclives

a aceptar mejor los cambios.

Puntos en contra:

Actividades de RRHHIa importancia brindada a las actividadesrd” en el

area de Recursos Humanos hace que los aspsoftis no sean considerados

con la importancia que deben.

Canales de comunicaciopa que el dialogo personal es el principal cateal

comunicacion utilizado en la empresa -incluso epreteso de seleccion de
personal- sera dificil que las personas se adapmdamente a la utilizacion

de los medios de comunicaciéon formal.

Informalidad de los procesosn la empresa no existen procesos formales,

incluso en los que respecta la selecciébn de pdrsona lo cual a los
implicados en el proceso de seleccion propuestpuede costar adaptarse al

mismo, percibiéndolo incluso como un tramite budiico.
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Impacto econdmico del problema
Es importante estimar no sélo las consecuenciaktativas que tiene la empresa
como producto de la aplicacién de un inadecuadaegsm de seleccién, sino también los
costos econdémicos que tiene la organizacion, caneecuencia del problema detectado. Es
por este motivo que a continuacion se expondrardsts del proceso de seleccion que se
implementa actualmente.

Algunas observaciones a tener en cuenta:

Para la determinacion de los salarios, se utilede$cala salarial de los
convenios UOCRA y UECARA, bajo los cuales estan mamdidos los
empleados de la empresa. Las escalas salarialesponden a los periodos
Noviembre 2011.

Todos los empleados del convenio de UOCRA, no debemdemnizados al

momento de su despido ya que poseen un fondo @engé=so en el cual, el

empleador deposita mensualmente un determinadeemgaje de su sueldo

desde el inicio de la relacién laboral. Esta sitb@amo es aplicable a los
empleados administrativos y de maestranza, quiest@&s encuadrados en el
convenio de UECARA.

El nimero de horas trabajadas por mes es 170 paranpleados bajo el
convenio de UOCRA y de 192 Hs, para los empleadgs & convenio de
UECARA.

El calculo de los sueldos, con sus correspondiéntiesnnizaciones, se realiza
sobre el supuesto de que los trabajadores cueotanncaio de antigiiedad en

la empresa.

Solo se realizara el célculo de los salarios depexsonas que han sido

desvinculas de la empresa durante el afio 2011.

Se consideran los tres primeros meses de trabajo dampleado, como su
tiempo de adaptacion a las nuevas tareas y esayadoductividad no alcanza
el 100%.

El tiempo que le destina la Jefa de RRHH, durahfgaezeso de seleccion, a

cada uno de los postulantes es de 20 horas.
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de trabajo a desempenfar, y como consecuenciaalkieo debieron ser desvinculados

de la empresa, es contemplado como un costo pamadaizacion. Para el calculo de

dicho costo, se contempla la mitad de los sueldosados debido a que se considera que

la empresa perdio la mitad de los salarios abonadwsasi, la totalidad de los mismos,

ya que ello implicaria que los empleados no alcamzai el 50% de la productividad

requerida por el puesto.

Convenio OUCRA
NC d Costo Anual por
e
Costo Empleado por
. Sueldo | Fondo de empleados :
Categoria anual por : cantidad de
Neto Desempleo despedidos en
empleado empleados
el 2011 !
desvinculados
Ayudante $ 2.462 $ 367 $ 36.775 11 $ 404.520
Oficial $ 2.909 $434 $43.454 12 $ 521.447
Convenio UECARA
NC de Costo Anual por
Costo empleados Empleado por
Categoria Sueldo Bruto anual por pie cantidad de
despedidos en
empleado empleados
el 2011 .
desvinculados
Maestranza $2.639 $ 34.307 1 $ 34.307
Administrativo $ 3.345 $ 43.485 2 $ 86.97(
Total $ 1.047.244
Costo afno 2011 por total de salarios de empleadosspedidos $ 523.6272

Las indemnizaciones abonadas por la empresa aripkea&dos del convenio

de UECARA, por haber desvinculado a trabajadoresmuestaban calificados para su

puesto, también es considerado un costo que pbdberse evitado. Vale recordar que

los trabajadores del convenio de OUCRA no cobraernmizacion al momento de su

despido, ya que ellos cuentan con un fondo de dasem

Conceptos
indemnizatorios N° de
Lo Costo Anual en
c . Sueldo (Indemnizacién por empleados
ategoria - . conceptos
Bruto antigiedad+ despedidos| . : .
AN indemnizatorios
Indemnizacién mes en el 2011
preaviso)
Maestranza $ 2.639% 5.278 11 % 5.278
Administrativo| $ 3.345| $ 6.690 2% 13.380
TOTAL | $ 18.658
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El tiempo que destina el selector de personal €a tdisqueda, también es

considerado un costo y debe ser tenido en cuenta.

Costo del salario del selector
Horas que destina el selector durante el proceseldecion a cada
candidato 20
Valor Hora del Selector (Administrativo 5) $17,42
Cantidad de personas despedidas en el afio 2011 26
TOTAL $ 9.059,38

Se considera que el periodo de adaptacion del neleydeado, es de 3 meses

hasta que el trabajador alcance el nivel de proddat deseado, es un costo que debe

ser considerado y se calcula el salario del empldadante los 3 meses.

Costo del periodo de adaptacion

Categoria Sueldo Neto + Fondo de Desempleo Por 3sase
Ayudante $2.829 $ 8.486
Oficial $ 3.343 $ 10.028

Sueldo Bruto Por 3 meses
Maestranza 2 $2.639 $7.917
Administrativo 2 $ 3.345 $ 10.035
TOTAL $ 36.466

Como costos directos relacionados al proceso @e@éh, se consideran los

examenes médicos, los cuales tienen un valor dg, 20@viso clasificado, con un valor

de 119% y los gastos de libreria y telefonia, cagsto es de 10$. Todos los valores

mencionados son por cada seleccion, con lo cuas anismos se los multiplica por 26,

gue es la cantidad de empleados desvinculadosatedeesa durante el afio 2011.

Si al costo total se lo divide en 26, se obtieneosto del actual proceso de

seleccion aplicado por la empresa Conectar SRtyalcorresponde a la suma de $731.

Concepto Monto
Salario del selector (Valor Hs. Salario*20*26) $30
Examenes Médicos (200$*26) $ 5.200
Aviso clasificado (119%* 26) $ 3.094
Gastos de libreria y telefonia (10$*26) $ 260
Periodo de adaptaciéon (3 meses) ($36,466/26) 81.40
TOTAL $ 19.016
Costo por cada proceso de selecci $731
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Costos totales
En la proxima tabla se contemplan los costos da sateccion de personal
mas el costo de la rotacion de personal, el cuaksponde al 50% de los salarios

abonados mas los conceptos indemnizatorios.

Concepto Monto

Sueldos Anuales (Total de S. Bruto/2) $ 523.627
Costos Indemnizatorios $ 18.658
Salario del selector $ 9.059
Examenes Médicos (200$*26) $5.200
Aviso clasificado (50%* 26) $ 3.094
Gastos de libreria y telefonia (10$*26) $ 260
Periodo de adaptacion (3 meses) $ 36.466
TOTAL $ 596.36(
(Costos por seleccion + salarios abonados + conaepindemnizatorios)/26 $ 22.937

Por lo expuesto en la tabla anterior, se puederansgue la empresa ha
incurrido en un gasto total de $596.360 por loe2pleados que no eran los adecuados
para poder desempefiarse eficientemente en supukestrabajo. Si a ese monto se lo

divide por 26, se observa que por cada empleadmpaesa perdid $22.937.
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Justificacion de la Propuesta de Solucién

Luego de haber realizado el diagnostico en la esapf@onectar SRL, se puede
afirmar que su principal problema con respecto gdstion de su capital humano es la
inadecuacion entre los empleados y sus puestoaliigd

El Plan de Selecciéon de Personal propuesto parardanizacion pretende dar
respuesta a las falencias detectadas en el praocésal, con el objetivo de minimizar y/o
eliminar las consecuencias negativas que provates tomo bajo desempeiio laboral de los
trabajadores, alto indice de desvinculacioneswaeles costos laborales.

El plan propuesto consta de tres programas, elgpoirde ellos destinado al analisis y
descripcion de los puestos de trabajo y medianteual se pretende que el proceso de
seleccién sugerido cuente con una herramienta nalipsa al momento de contratar el
personal, ya que mediante la descripcion de cagmgodra tener informacion objetiva,
confiable y completa de los requerimientos del yeomo asi también de las caracteristicas
con las que debera contar la persona que se epgrieelesempefiar el mismo.

En relacién al segundo programa, plantea un prodeseleccion completo y acorde
a las necesidades de la empresa y tiene comowab]aticontratacion de personal idoneo y
capacitado para el puesto de trabajo que se intardigr. A través del mismo se podra
seleccionar de manera eficaz y eficiente a logdgteolaboradores de Conectar SRL y con
ellos disminuir el problema de bajo rendimientdatetrabajadores, producto de la aplicacién
de inadecuadas técnicas de seleccion y falta @ataplicacion de evaluaciones de diferentes
tipos, como son las pruebas de conocimiento, exdisien y test psicotécnico.

El dltimo de los programas sugeridos intenta dducgan al problema de la
adecuaciéon persona-puesto, ya que cuando un eropltegiédsa a trabajar a la empresa, no se
le dedica la suficiente atencion para que adqueerdiempo y forma los conocimientos
necesarios para poder desempefarse en el cargaptaes® a la organizacion, siendo estos
motivos algunos de los factores -aunque en mendidaepor los cuales los empleados no
lograban su 6ptimo desempefio de acuerdo a lastakipas de la organizacion.

De manera general, el propésito del Plan de Sélea® Personal no es otro que el de
formalizar determinados procesos mediante los susdepretende -por un lado- aplicar las
técnicas mas adecuadas y -por el otro- disminwsulgetividad y la imprevisién con la que
se trabaja actualmente al momento de selecciomaomersonal.

A modo de conclusion, vale aclarar que un adecpaniteso de seleccion de personal
gue tenga como resultado la incorporacion de codalooes idoneos para el trabajo,

provocara una mejor adecuacion persona-puestajdcse traducird en mayor produccion y
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eficiencia empresarial, reduciendo y/o eliminana® despidos, y traerd como resultado una

disminucién de los costos ocasionados por la rotede personal.
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Propuesta de Solucién
Como propuesta de solucién al problema detectadia @mpresa bajo analisis, se
propone el Plan de Seleccién de Personal, comppestdiferentes programas tendientes a
minimizar y/o eliminar las falencias detectadadamnpracticas llevadas a cabo actualmente

por la empresa con respecto a la seleccion dernmdrso

Objetivo General Del Plan de Seleccion de Personal
Logar una eficiente y eficaz selecciéon de los fasuempleados de la empresa
Conectar SRL.

Objetivos Especificos
Informar sobre el nuevo proceso de Recursos Humamiasrente a la creacion del
manual de puestos y lograr que los implicados gmosleso sepan como implementar

el mismo.

Definir las competencias cardinales y especifi@atdos los puestos de trabajo de la

empresa.

Informar sobre el nuevo proceso de seleccion deopat de la empresa y lograr que
las personas implicadas en los mismos conozcan dowptementarlo, como asi

también la importancia y beneficios de dicho praoéehto.

Contratar a personal capacitado e idoneo para paesio de trabajo, en base a la

aplicacion del proceso de seleccion de personal.

Informar sobre el nuevo proceso de induccion deqretl y lograr que las personas
implicadas en los mismos conozcan como implementabmo asi también la

importancia y beneficios de dicho procedimiento.

Facilitar la adaptacion e integracion del nuevddjador a la organizacién y a su
puesto de trabajo, mediante el suministro de larim&cion relacionada con las

caracteristicas y dimensiones de la misma.
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Programa N° 1: Creacion del Manual de Puestos
Tactica 1: Reunion Informativa Descripcion de Puest

Objetivo
Informar sobre el nuevo proceso de Recursos Humamiasrente a la creacion del
manual de puestog lograr que los implicados en el proceso sepanoconplementar el

mismo.

Destinatarios
Es aplicable a todo el personal de la empresa Cam8&L que posea empleados a

cargo y a un integrante por cada puesto de trabagtente en la empresa.

Acciones

Se propone realizar reuniones con todo el perstnkl empresa que posea personal a
cargo, incluso con los socios y también con un eagn por cada puesto de trabajo existente
en la organizacion. Durante la primera hora dearelunion, se explicara a los participantes
el contenido del Proceso del Disefio de Puestosig Bara Formulario de Descripciones de
Puesto. También se hard hincapié en la importasei@ontar con estas herramientas, la
utilizacion que se le dara a las mismas y la ingmmita de respetar los procesos tal cual como
son descriptos en los documentos.

Con el objetivo de que el encuentro sea mas dafcie proyectara un PowerPoint
(ver anexo 14yjue ira mostrando lo comentado por el consultoamterla explicacion.

En la ultima media hora del encuentro se llevaraabo una simulacion de lo
explicado previamente, para lo cual se escoger@myleado al azar y se realizara frente a
todos los participantes la descripcion de puesfocdego que desempefie el trabajador
propuesto.

Esta tactica se realizard en dos momentos difexeatin de que todos los integrantes
gue hayan sido convocados puedan participar deidman En cada una de las reuniones
estaran presentes el consultor, socios de la emplaes integrantes del Area de Recursos
Humanos, los empleados que tengan personal a gango empleado por cada puesto

existente en la empresa. La duracion de cada ne@side dos horas y media.

Responsables
La Responsable de Recursos Humanos junto con lamstradora de Personal, seran

las encargadas de la organizacion de las reuniahespreparar la sala, solicitar la
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computadora y proyector y tener listo el materigd ge le entregara a los participantes de la
reunion. A su vez, el area de Recursos Humanot fon el Responsable de Comunicacion
tendran la responsabilidad de comunicar a los exdpke sobre la hora, lugar y motivo de la

reunion.

Mecanismo de control
Para controlar esta tactica se proponen 2 medios:

Los participantes de las reuniones deberan firmar lista de asistencia (ver anexo
pag. 126. En caso de poder asistir a la reunion que Isid@ asignada previamente,

podra optar por ir a la otra reunién, siempre guga una razon que justifique dicho
cambio. Al finalizar las dos reuniones, todos loypkados que han sido convocados

a estos encuentros deberan haber asistido.

Los asistentes deberan completar una encuestar{ego pag.127en la cual deberan
calificar diferentes aspectos de la charla brindtalas como tematica tratada, rol del
consultor, material brindado, etc. a través derdssiltados de la encuesta se podran

obtenerresultados cuantitativos, los cuales permitirAnocen el nivel de eficiencia de la

tactica.
Recursos
Honorarios del Consultor Cantidad de HsValor Hora| Total

Dictado de los charlas 5/ $150,00 $ 750,00

Elaboracién del Power Point 4 $ 150,00 $600,00

Proceso de disefio de puestos 10| $ 150,00 % 1.500,0(

Disefio de un instructivo para completar el

Formulario de Descripcién de Puestos. 5% 150,00 $ 750,00

Formulario de descripcion de puestos 4$ 150,00 $ 600,00

Encuesta de Satisfaccion 1| $150,00 $ 150,00
$ 4.350,0(

Otros Conceptos Total

Salén $ 0,00

Equipo de proyeccion de video (PC y Proyector) 0D,

Material Didactico (2$ por asistente) (33*$2) $@EH,

$ 66,00
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Cantidad

Horas no trabajadas por Categoria de \l{'alor DuraC|or.1,de Total
Asistentes ora la Reunién

Administrativo 2 1 $22,16 2,5 $55,40Q
Administrativo 5 10 $17,42 2,5| $435,55
Ayudante 9 $16,07 2,5 $361,64
Maestranza 2 P $13,74 2,5 $68,72
Oficial 4| $18,99 2,5/ $ 189,92
Técnico 2 2 $23,.21 2,5/ $116,07
Gerente 3 $52,08 2,5 $390,63
Empleadas de RRHH (Administrativo|5) 2] $17,42 6| $ 209,06
$ 1.826,94

Costo Total 1° Tactica: $ 6242,99
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Téctica 2: Definicion de competencias.

Objetivo
Definir las competencias cardinales y especifi@atdos los puestos de trabajo de la

empresa.

Destinatarios
Los socios de la empresa y los gerentes o respessae area y las integrantes del

area de Recursos Humanos.

Acciones
Para esta tactica se proponen una serie de regnaomelos duefios de la empresa
junto con los gerentes y responsables de cadatmeatichas reuniones se llevaran a cabo los

siguientes pasos:

Sensibilizacion de la alta gerencia y mandos mediogsta instancia consiste en
lograr la adhesion de las personas clave que astnainilos puestos de trabajo de la
empresa. Para ello el consultor realizara una éaymion una duracion de dos horas,
con los duefios y mandos medios, para explicarlequenconsiste un modelo de
gestion por competencias, en este caso, mas premisa orientado a la Seleccion de
Personal, cuales son los beneficios que traeria @danizacion la utilizacién de

competencias laborales y la importancia de quélilestivos y mandos medios estén

comprometidos durante la implementacion del modeloompetencias.

Diez dias después de la primera reunion, se haaadeg aproximadamente 2 horas,
otra con el objetivo de que el consultor resporedadudas e inquietudes que los
participantes pudiesen tener sobre el asunto tratad

Revision de la mision, visidon y estrategia de la garesa: una vez que se ha logrado

el compromiso de la direccion y de los mandos nsdibprimer paso sera realizar

dos reuniones con el fin de que revisar la misi®idn y estrategia de la empresa, ya
gue a partir de estos conceptos, se definiran ohelargte las competencias cardinales
y especificas.

En las dos reuniones estara presente el consgltmm ira coordinando el encuentro
para que los participantes lleguen a un acuerdaedob conceptos abordados y para
lo cual utilizara la técnica derainstorming La duracion de dichas reuniones es de

dos horas cada una, y un intervalo de diez dias elas.
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Establecimiento y Definicibn de las competencias ichnales y especificas en
niveles: en esta fase, se propone realizar una serie deon&snen las cuales entre
todos los participantes, y en base a la misioniowisy estrategias definidas
anteriormente, deberan definir las competenciedir@es que deberian poseer todos
los integrantes de la empresa y también, las canpels especificas inherentes a
cada puesto de trabajo de acuerdo al nivel jeréoglos cuales seran Nivel Inicial,
Nivel Gerencial Intermedio y Nivel Ejecutivo. Al amo tiempo, cada competencia
debe contar con una definiciébn de acuerdo al goeddesarrollo de la misma. Los
niveles de competencias que se utilizaran serdfltd)( B (Muy bueno, por encima

del estandar), C (Bueno).

Para llevar adelante esta tactica se realizaraco ciauniones, dos reuniones por
semana y de 2 horas de duracion cada una y alqgeagn la otras, el consultor estara
presente para abordar el encuentro bajo un rolodedmador y mediador de la

misma.

Responsables

La Responsable de Recursos Humanos junto con lamstradora de Personal, seran
las encargadas de la organizacion de las reuniaespreparar la sala, solicitar la
computadora y proyector y tener listo el materia ge les entregara a los participantes de
las reuniones. A su vez, el area de Recursos Hwngonto con el Responsable de
Comunicacion tendran la responsabilidad de comumidas participantes, sobre el horario
de los encuentros a realizarse.

Por otra parte la Administradora de Personal, terdr funcion de elaborar el

Diccionario de Competencias de la empresa, de dow@elo desarrollado en las reuniones.

Mecanismo de control

Para controlar esta tactica se propone que loseatws deberan completar una
encuesta (ver anexo pag.127) en la cual deberéicaadiferentes aspectos de la charla
brindada, tales como tematica tratada, rol delwtms material brindado, etc. a través de los
resultados de la encuesta se podran obtener whssiltaiantitativos, los cuales permitiran

conocer el nivel de eficiencia de la tactica.
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Recursos
Honorarios del Consultor Cantidad de Hs. Valor Hora Total
2 Reuniones de sensibilizaciéon 4  $150,00 $ 600,00
2 Reuniones: Mision, Vision, Estrategia 4 $ 150,00 $ 600,00
5 Reuniones: Definicion de Competencias 10 $ 150,00 $ 1.500,0¢
$ 2.700,0(
Otros Conceptos Valor Hora| Cantidad de Horad otal
Elaboracion del Diccionario de
Competencias de la empresa
(Administradora de Personal) $17|42 10 $174,22
. . | Cantidad de| Valor | Cantidad de Hs
Horas no trabajadas por Categoria Asistentes | Hora De Reuniones Total
Administrativo 2 2 $22,16 20| $ 886,46
Administrativo 5 2 $17,42 20| $ 696,88
Oficial 2| $18,99 20| $ 759,68
Gerente 3 $52,08 20|$ 3.125,0¢
$ 5.468,07
Costo Total 2° Tactica: $ 6.781,83
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Programa N° 2: Desarrollar el proceso de seleccimpersonal
Tactica 3: Reunion informativa seleccion de persdna

Objetivo
Informar sobre el nuevo proceso de seleccién deopat de la empresa y lograr que
las personas implicadas en los mismos conozcan amplementarlo, como asi también la

importancia y beneficios de dicho procedimiento.

Destinatarios
Es aplicable a todo el personal de la empresa Cam8&L que posea empleados a

cargo y a un integrante por cada puesto de trabagtente en la empresa.

Acciones

Se propone realizar reuniones con todo el perstnkl empresa que posea personal a
cargo, incluso con los socios y también con un eagn por cada puesto de trabajo existente
en la organizacion. Durante la reunidn, se exgdicarlos participantes el contenido del
Proceso de Seleccion de Personal y se concientizdméd asistentes sobre la utilidad de
contar con esta herramienta, la utilizacion qudesdara a la misma y la importancia de
respetar el procedimiento tal cual como es descaptel documento.

Con el objetivo de que el encuentro sea mas dagcte proyectara un PowerPoint
(ver anexo 20yjue ira mostrando lo comentado por el consultoamterla explicacion.

Esta tactica se realizard en dos momentos difexeatin de que todos los integrantes
gue hayan sido convocados puedan participar deidman En cada una de las reuniones
estaran presentes el consultor, socios de la empless integrantes del Area de Recursos
Humanos, los empleados que tengan personal a gango empleado por cada puesto
existente en la empresa. La duracion de cada neeside dos horas y media.

Responsables

La Responsable de Recursos Humanos junto con lamgtradora de Personal, seran
las encargadas de la organizacion de las reuniaespreparar la sala, solicitar la
computadora y proyector y tener listo el materia ge les entregara a los participantes de
las reuniones. A su vez, el area de Recursos Hwngonto con el Responsable de
Comunicacion tendran la responsabilidad de comumidas participantes, sobre el horario

de los encuentros a realizarse.
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Mecanismo de control
Los participantes de las reuniones deberan firmar lista de asistencia (ver anexo
pag._ 126. En caso de poder asistir a la reunion que Isid@ asignada previamente,
podré optar por ir a la otra reunién, siempre g una razon que justifique dicho
cambio. Al finalizar las dos reuniones, todos loypkados que han sido convocados

a estos encuentros deberan haber asistido.

Los asistentes deberan completar una encuestar{ego pag.127en la cual deberan
calificar diferentes aspectos de la charla brindtalas como temaética tratada, rol del
consultor, material brindado, etc. a través derdssiltados de la encuesta se podran

obtenerresultados cuantitativos, los cuales permitiranocen el nivel de eficiencia de la

tactica.
Recursos
Cantidad de
Honorarios del Consultor Hs. Valor Horg Total
Dictado de los charlas 5/ $150,00 $ 750,00
Elaboracion del PowerPoint 4 $150,00 $600,00
$ 1.350,0(
Otros Conceptos Total
Salén $ 0,00
Equipo de proyeccién de video (PC y Proyector) 0D,
Material Didactico (2% por asistente) (33*$2) SR,
$ 66,00
Horas no trabajadas por Categoria Cfoir;gti ?Seie \Sﬂg C(?entll_ldsa}d Total
Administrativo 2 1 $13,74 25| $34,36
Administrativo 5 10 $52,08 2,5/$ 1.302,09
Ayudante 9 $16,07 2,5 $361,64
Maestranza 2 P $17,42 25| $87,11
Oficial 4| $16,07 2,5/ $160,73
Técnico 2 2 $22,16 2,5/ $110,81
Gerente 3 $18,99 2,5 $142,44
Empleadas de RRHH (Administrativo 5 2%$52,08 2,5/ $260,42
$ 2.459,54

Costo Total 3° Tactica: $ 3.875,59
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Tactica 4: Proceso de seleccion de Personal

Objetivo
Contratar a personal capacitado e idéneo para jgaésto de trabajo, en base a la

aplicacion del proceso de seleccion de personal.

Destinatarios

Futuros empleados de la empresa Conectar SRL.

Acciones
Se procede a disefiar un proceso de seleccion estmub, de acuerdo a las
necesidades de la empresa. Con el objetivo derloggte programa se proponen las

siguientes acciones:
Desarrollar el diagrama de flujo del proceso.
Definir los canales de reclutamiento de personal.

Establecer la cantidad de entrevistas que se davarcabo durante el transcurso del

proceso de seleccion de personal.

Especificar los exdmenes por los cuales deberanesiar los candidatos del puesto

vacante.

Realizar los formularios de control correspondisra@liferentes etapas del proceso.
Responsables

Directorio

Aprobar el documento de Proceso de Seleccion dmRar

Aprobar las solicitudes de personal recibidas.
Jefe de RRHH

Contratar al Psicélogo organizacional y Centro mediesponsables de
realizar los examenes psicotécnicos y médicos caspmente.
Responsable de controlar que el proceso de seteseifleve a cabo en tiempo

y forma.
Administrador de personal

Revisar y modificar, en caso de ser necesario,r@ego de seleccion de

personal propuesto.

Martinez Villada Candelaria 80



Trabajo Final de Grado

Implementar el proceso de seleccion:

Recibir y validar la informacion del “Formulario &licitud de Personal”.
Remitir la solicitud de personal al responsableadea en caso de que el
directorio la haya rechazado.

Definir las fuentes de reclutamiento que seraieatias.

Revisar y actualizar el manual de puestos.

Publicar la vacante.

Preseleccionar los CV y solicitudes de personabics.

Reunirse con los responsables de area una verdesibs CV de los actuales
empleados, en caso de que se optase por el reatariterno.

Realizar las entrevistas a los postulantes.

Presentar la terna a los responsables del are#anutie.

Coordinar con el superior inmediato las pruebasah®cimientos y entrevista
que seran efectuadas a los candidatos.

Coordinar con los candidatos los exdmenes médisisytécnicos y fecha de
ingreso.

Comunicar a los candidatos internos que no hayknssleccionados.
Mantener informado al responsable del area sdaiigtea cerca de las
novedades producidas durante del proceso de s@tecci

Mantener actualizada la base de datos del are&Re#R

Responsable de area solicitante

Elaborar la solicitud de personal.

Comunicar a los empleados sobre las vacantes queran ser cubiertas con
personal actual de la empresa.

Seleccionar a los candidatos de la terna presem@adal Administrador de
Personal.

Realizar la 2° entrevista de seleccion o pruebeodecimiento, dependiendo

del puesto.
Duefio de la vacante
Realizar las pruebas de conocimiento a los catafida

Responsable de comunicacion
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Elaborar el comunicado de la vacante existenteasn de que se aplique el

reclutamiento interno.

Evaluacion de impacto
Con respecto a la medicion de la eficiencia detgso de seleccion, la misma se
llevara a cabo controlando que existan las sigegeptanillas, relacionadas al proceso de

seleccion.
Formulario de Solicitud de Personal. (ver pagind) 17
Formulario de Entrevista a Postulantes. (ver agifl)
Formulario de Entrevista Busqueda Interna (vermedir2)

Formulario de Prueba de Conocimientos (ver pagn® 1

Por otro lado, se deberan calcular determinadogdddres que pretender medir
diferentes aspectos relacionados con el proceseldecion. A continuacién se mencionan

los mismos:
Indicador 1

Objetiva Medir los avances durante el proceso.

Indicador Cantidad de postulantes entrevistados.
Indicador 2

Objetiva Medir la produccion del proceso.
Indicador Cantidad de personal incorporado.

Indicador 3

Objetiva Medir la eficacia del proceso de seleccion

Indicador 1 Cantidad de Busquedas iniciadas por afio sobrdidadnde
Bldsquedas resueltas por afo.

Indicador 2 cantidad de candidatos admitidos sobre numercateidatos
examinados x100

Indicador 3 Tiempo total del proceso

Indicador 4

Objetiva Medir la eficiencia del proceso

Martinez Villada Candelaria 82



Indicador Tiempo total del proceso.

Trabajo Final de Grado

Recursos
Honorarios del Consultor Cantidad de Hs. \Q?)I;)ar Total

Proceso de seleccion de personal 10 $ 153a0500,0(

Formulario de Solicitud de Personal 2,5 $ 150,08 375,00

Formulario de Entrevista a Postulantes 2,5 $ 150,00375,00

Formulario de Entrevista Busqueda Interna 2,5 $ABO $ 375,00

Formulario de Prueba de Conocimientos 2,5 $ 150,00375,00
$ 3.000,0(¢

Costo Total 4° Tactica: $ 3.000,00

Martinez Villada Candelaria

83



Trabajo Final de Grado

Programa N° 3: Desarrollar y Formalizar el procest® Induccion de Personal
Tactica 5: Reunion Informativa induccion de persoha

Objetivo
Informar sobre el nuevo proceso de induccién deguer y lograr que las personas
implicadas en los mismos conozcan como implementadmo asi también la importancia y

beneficios de dicho procedimiento.

Destinatarios
Es aplicable a todo el personal de la empresa Cam8&L que posea empleados a

cargo y a un integrante por cada puesto de trabagtente en la empresa.

Acciones

Se propone realizar reuniones con todo el perstnkl empresa que posea personal a
cargo, incluso con los socios y también con un eagn por cada puesto de trabajo existente
en la organizacion. Durante la reunidn, se ex@dicarlos participantes el contenido del
Proceso de Induccién de Personal y se concientedos asistentes sobre la utilidad de
contar con esta herramienta, la utilizacion qudesdara a la misma y la importancia de
respetar el procedimiento tal cual como es descaptel documento.

Con el objetivo de que el encuentro sea mas dagcie proyectara un PowerPoint
gue ira mostrando lo comentado por el consultoamerla explicacion.

Esta tactica se realizard en dos momentos difexeatin de que todos los integrantes
gue hayan sido convocados puedan participar deidman En cada una de las reuniones
estaran presentes el consultor, socios de la empless integrantes del Area de Recursos
Humanos, los empleados que tengan personal a gango empleado por cada puesto
existente en la empresa. La duracion de cada neeside dos horas y media.

Responsables

La Responsable de Recursos Humanos junto con lamstradora de Personal, seran
las encargadas de la organizacion de las reuniaespreparar la sala, solicitar la
computadora y proyector y tener listo el materia ge les entregara a los participantes de
las reuniones. A su vez, el area de Recursos Hwngonto con el Responsable de
Comunicacion tendran la responsabilidad de comumidas participantes, sobre el horario

de los encuentros a realizarse.
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Los participantes de las reuniones deberan firmarlista de asistencia (ver anexo

pag._ 126. En caso de poder asistir a la reunion que Isid@ asignada previamente,

podra optar por ir a la otra reunion, siempre gungd una razon que justifique dicho

cambio. Al finalizar las dos reuniones, todos loypkados que han sido convocados

a estos encuentros deberan haber asistido.

Los asistentes deberan completar una encuestar{ego pag.127en la cual deberan

calificar diferentes aspectos de la charla brindtalas como temaética tratada, rol del

consultor, material brindado, etc. a través derdssiltados de la encuesta se podran

obtenerresultados cuantitativos, los cuales permitiranocen el nivel de eficiencia de la

tactica.
Recursos
Honorarios del Consultor Cantidad de HsValor Hora| Total

Dictado de los charlas 5/ $150,00 $ 750,00

Elaboracion del PowerPoint 4 $150,00 $ 600,00

$ 1.350,0(

Otros Conceptos Total

Salén $ 0,00
Equipo de proyeccion de video (PC y Proyector) D,
Material Did4ctico (2$ por asistente) (33*$2) $@EH,

$ 66,00

Horas no trabajadas por Categoria iasri]gti ?]Ctleie \I{I?)I?ar C(?:tll_'dse_ld Total

Administrativo 2 1 $13,74 2,5 $34,36

Administrativo 5 10 $52,08 2,5/$ 1.302,08

Ayudante 9 $16,07 2,5 $361,64

Maestranza 2 P $17,42 2,5 $87,11

Oficial 4| $ 16,07 2,5 $160,73

Técnico 2 2 $22,16 2,5/ $110,81

Gerente 3 $18,99 2,5 $142,44

Empleadas de RRHH (Administrativo 5 2% 52,08 2,5 $260,42

$ 2.459,54

Costo Total 5° TActica: $ 3.875,59
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Tactica 6: Proceso de induccion de Personal

Objetivo
Facilitar la adaptacion e integracion del nuevdjador a la organizacion y a su

puesto de trabajo, mediante el suministro de [@mécion relacionada con las caracteristicas

y dimensiones de la misma.

Destinatarios
Nuevos empleados de la empresa Conectar SRL.

Acciones
Para llevar a cabo el presente programa se progaseiguientes acciones:
Desarrollar el Proceso de Induccion de personal.
Realizar el Manual de Induccion de Personal.
Disefiar una encuesta de Satisfaccion de Induccion.
Responsables
Directorio
Aprueba el Proceso de Induccion de Personal.
Administrador de Personal

Elabora el presente procedimiento.

Planificar y preparar la induccion.

Dictar la primera etapa de la induccion.

Publicar en las carteleras de la empresa la incacgmn de los nuevos

integrantes.
Jefe de RRHH

Garantizar que el presente procedimiento es impieade y controlar su

cumplimiento a través de las auditorias internas.
Tutor

Acompafar y entrenar al ingresante durante su primes de trabajo en la
empresa.

Realizar las pruebas de conocimiento a los caraidat
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Evaluacion de impacto
Con respecto a la medicién de la eficiencia y efielztd del Proceso de Induccion de
Personal, la misma se llevara a cabo calculanderdatados indicadores que se mencionan

a continuacion:
Indicador 1

Objetiva Medir anualmente la cantidad de ingresantes queplarticipado del
Proceso de Induccidn.
Indicador Cantidad de ingresantes que han participado deteBo de

Induccion por mes/ Cantidad de Ingresantes por mes.
Indicador 2

Objetiva Medir la Eficiencia del proceso.

Indicador Respuestas obtenidas en la encuesta de satisfateinduccion.

Recursos
Honorarios del Consultor Can|t_||(iad de Valor Hora| Total
Proceso de induccion de personal 10 $/150% 1.500
Manual de inducciéon de personal 20 $ 150 $ 3.00Q
Encuesta de seguimiento 2 $150 $300
$ 4.800

Costo Total 6° Tactica: $ 4.888,00
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Cronograma de Actividades
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Gantt de Implementacion de Propuestas
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Presupuesto de la implementacion del Plan de Sefetde Personal

A continuacion se indican los costos correspondgeatla implementacién del plan de

Seleccién de Personal. Para ello, se sumaran ktescoe las seis tacticas anteriormente

mencionadas y a dicho monto se le agregaran losr&ions profesionales correspondientes a

la etapa de diagnostico. El valor hora del consei$ode$150.

Por otro lado, se muestra una tabla con los valuwwes de cada Categoria Laboral de

la empresa que estan involucrados en la implemiéntdel Plan de Seleccién de Personal.

Categoria Laboral Sueldo Mensug Horas x me§ Valor Hora
Ayudante $2.828,81 176 $ 16,07
Oficial $ 3.342,61 176 $ 18,99
Gerente Socio $ 10.000,00 192 $ 52,08
Administrativo 5 $ 3.345,00 192 $17,42
Maestranza 2 $ 2.639,00 192 $ 13,74
Administrativo 2 $ 4.255,00 192 $ 22,16
Técnico 2 $ 4.457,0Q 192 $ 23,21
Honorarios del Consultor Cantidad de Hs Valor Hora| Total
Diagnostico
Confeccién de Instrumentos 11 $ 150,09 1.650,0(
Investigacion Diagnostica 3 $ 150,00 $ 450,00
Desarrollo del Diagnostico 35 $ 150,06 5.250,0(
$ 7.350

Programa 1
Téctica n°1 $ 6.242,99
Tactica n°2 $ 6.701,83

Programa 2
Tactica n°3 $ 3.875,59
Tactica n°4 $ 3.000,00

Programa 3
Téctica n°5 $ 3.875,59
Téctica n°6 $ 4.800,00

$ 28.496

A fin de implementar el Plan de Seleccion de Patisda empresa necesitara

realizar una inversion inicial dg85.846.
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Presupuesto por cada proceso de Seleccién de Pafson

El costo de cada proceso de seleccién e inducecapupsto es dg3.081,66.

Proceso de seleccion de personal Valor hora Horas Monto
Administradora de Personal $ 22|16 15| $332,42
Jefa de RRHH $ 22,16 3 $ 66,48
Directorio $ 52,08 0,5 $ 26,04
Superior Inmediato $ 22,16 1 $ 22,16
Ocupante del puesto $ 19,00 1 $ 19,00
TOTAL $ 466,11
Otros Conceptos Monto

Examen Medico $ 200,00
Examen Psicotécnico $ 250,00
Aviso clasificado $ 119,00
Gastos de libreria y telefonia $ 10,00
Periodo de adaptaciéon (3 meses) ($36,466/26) 81.40
TOTAL $1.981,54
Proceso de Induccion de Personal Valor hora Horas Monto
Administradora de Personal $ 22|16 5 $ 110,81
Jefa de RRHH $ 22,16 1 $ 22,16
Directorio $ 52,08 0,5 $ 26,04
Tutor $ 19,00 25 $ 475,00
TOTAL $ 634,01

Retorno de inversion (ROI)

Con el fin de determinar el retorno de inversiare dendra la empresa, luego de

aplicar el Plan de Seleccion de Personal, es nécdeaer en cuenta los costos en los que

incurre actualmente Conectar SRL, por cada prodesseleccion llevado a cabo. Para ello

también se consideran los costos causados porelmdds, producto de una inadecuada

seleccién de personal.
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Concepto Monto
Sueldos Anuales (Total de S. Bruto/2) $ 523.622
Costos Indemnizatorios $ 18.658
Salario del selector $ 9.059
Examenes Médicos (200$*26) $ 5.200
Aviso clasificado (50$* 26) $ 3.094
Gastos de libreria y telefonia (10$*26) $ 260
Periodo de adaptaciéon (3 meses) $ 36.466
TOTAL | $596.360
(Costos por seleccion + salarios abonados + conaepindemnizatorios)/2q§ $ 22.937

A partir de la tabla anterior se puede apreciar gciealmente, la empresa debe
afrontar un costo d$22.937por cada proceso de seleccion implementado. 8ilbggastos
directos por cada proceso de seleccion actualnimplementado en la empresa es$dél,
se llega al valor d&22.937 debido a que también se contemplan los suelddssde los
empleados y los costos indemnizatorios en los gbe thcurrir la empresa tiempo después,
ya que los empleados son despedidos por no ade@iats puestos de trabajo.

Si se compara el costo actual de selecciorb2i2937 contra el costo propuesto
($3081,66)%e puede apreciar una diminucion en el cost@d# (19.855,26).

De acuerdo a lo comentado en el parrafo anteri@gnsiderando que la inversion
inicial para implementar el Plan de Seleccién merdebe ser incluida por Unica vez en el
calculo del ROI, se determinan los siguientes eslor

ROI 1: el mismo corresponde al primer proceso de sélaayplicado de acuerdo a lo
propuesto. En este caso se determina el ROl agsigrartotalidad de la inversién inicial al

primer proceso de seleccion.

Ahorro obtenido con respecto al proceso actual

ROI 1:

Inversion inicial + Costo del proceso propuesto

$19.855,26

ROI 1:
$28496 + $3081,66

ROI 1: 63%
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Esto significa que si se asigna por completo |&nsidn inicial al primer proceso de
seleccion y considerando el costo del mismo, seermbtun retorno sobre la inversion del
63%.

ROI II: este corresponde al resto de los procesossaleccion que la empresa
implemente en el futuro. Para el calculo del misolm se considera el costo del proceso de

seleccion propuesto ya que la inversion inicialdagnada al primer caso.

Ahorro obtenido con respecto al proceso actual

ROI 1:
Costo del proceso propuesto
$19.855,26
ROI 1:
$3081,66

ROI 1: 1298%
Esto significa que en el resto de los procesosbgendran por cada uno un retorno

sobre la inversiéon de 644%.
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Conclusioén

Luego de realizar el andlisis, diagndéstico y prapaienfocada al proceso de seleccion
de la empresa Conectar SRL, se puede afirmar gha k®yrado el objetivo planteado en el
presente trabajo.

Después de diagnosticar el modo de gestionar slopar se pudieron diferentes
falencias en materia de gestion de Recursos Humaimogembargo muchas de ellas son
causas 0 consecuencias de un problema princigahdacuacion persona-puesto.

Con el desarrollo de un Plan de seleccion de palsoo se pretende resolver todos
los problemas existentes en materia de Recursosahtsn sino que se intenta brindar un
conjunto de herramientas, que en caso de ser irepkahas por la organizacion, serviran
para sentar las bases de futuras acciones quanienthejorar la gestion del capital humano.

No se puede seleccionar personal idoneo para ustqu&no se cuenta con un
conocimiento cabal del cargo y del perfil que délktener el ocupante del mismo. De igual
modo, de poco sirve contratar al candidato adecgusidoo se lo acomparfia durante sus
primeros meses en la organizacion, favoreciendorebajo desemperio laboral.

Por lo expresado en el parrafo anterior, el PlarSdieccién de Personal es una
propuesta integral, ya que no solo se enfoca gmogleso de seleccién, sino que también
comprende las descripciones de puestos y perfil@snguccion de los nuevos empleados en
Sus puestos y a la organizacion.

Vale resaltar que la propuesta brindada a la eraffesectar S.R.L, pretende no solo
provee de nuevas herramientas de trabajo a labgedi capital humano. Sino que también
intenta concientizar a las personas involucraddasemismas, sobre la importancia de dichos
instrumentos y los beneficios, no solo cualitatiyasantitativos de su implementacion.

Por ultimo, no hay que olvidar que para que unapadita pueda alcanzar sus
objetivos empresariales, debera contar con pergbira¢o que pueda desempefarse eficiente
y eficazmente en sus funciones. Es por este mqtieda seleccion de personal, se convierte

en un factor clave para el éxito de la organizacion
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Anexo 1: Cuestionario utilizado para entrevistarls@ las actividades de Recursos

Humanos realizadas por la empresa.

DEMANDA FUTURA DE PERSONAL

1)

2)
3)

4)

5)

6)
7
8)

9)

¢, Como hace la empresa para saber si va a necesiteatar personal en el
futuro? Indicar en orden de frecuencia:
a. Cuando alguien se separa de la firma ()
b. Cuando aumenta algun cliente los servicios o llegsavos clientes ()
c. Cuando ves que la gente se satura de trabajo ymeple en tiempo
con los compromisos contraidos o firmados conliestes ()
d. Sdlo por que lo crees conveniente ()
Otro
¢, Lo hace a corto, mediano o largo plazo?
¢, Cudles son las causas mas comunes de contradagi@nsonal? Por nuevos
proyectos, crecimiento de la empresa, etc.
En caso de que no se haga una planificacion deelasidades futuras, ¢ Por
qué cree que no se hace?
¢ Se presentan muchas situaciones en las que @dyajiu’ a buscar personal
de manera repentina? En caso de que sea si ¢ €edum es la causa de que
esto ocurra?
¢, Se tiene en cuenta mas cubrir el puesto en satdidantidad o también se
tienen en cuenta los requisitos que debera temeresio empleado?
¢, COmo se hace para determinar las caracteristieageipe tener este nuevo
empleado?
¢,Cuéanto tiempo transcurre desde que un puestoastate hasta que es
cubierto?
¢,La empresa cuenta con descripciones de puestofoita@en para saber qué
es lo que estan buscando en un nuevo empleado?

SELECCION DE PERSONAL

1)
2)

3)
4)

5)
6)

7)

8)

9)

¢, Quiénes son las personas Jefes de realizar elsprde seleccion?

¢, Cuales son los pasos del proceso de selecciderdenpl utilizado por la
empresa?

¢,Cudles son las fuentes de reclutamiento utilizadda empresa? ¢ Por qué se
prefieren unas antes que otras?

¢, Qué tipo de entrevistas se implementan durarpeoekso deseleccion? ¢Se
genera algun reporte de entrevista de Seleccién?

¢, Se realizan distintos exadmenes a los candidatsies?

¢, Qué hacen cuando un nuevo empleado es incorpatadampresa? ¢ Se le da
un manual de induccion?

¢, Se aplica algun tipo de capacitacion o instrucaién nuevo puesto? ¢En qué
consiste ésta?

a) Induccion sobre Quién es la Empresa en genépal

b) Sobre su puesto, actividades, funciones y respditzales ()

c) Otro
¢ Lo llevan a que conozcan las instalaciones ydsgmtan a sus comparneros?
Si() No ()

¢, Quién da la induccion?:

a) Solo el encargado de Recursos Humanos ()

b) El Jefe de hacer las contrataciones ()
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c) Soélo su Jefe Inmediato ()
d) Otro
10)La firma cuenta con politicas definidas acerca de:
a) Puntualidad y asistencia ()
b) Vacaciones ()
c) Servicio Médico
d) Uso de Uniforme o ropa de trabajo ()
e) Otorgamiento de becas profesionales ()
f) Promocion de Empleados Vs. Vacantes ()
g) Permisos especiales ()
h) Uso de Teléfono ()
i) Uso de Equipo de Computo ()
j) Uso de Instalaciones (areas comunes) ()
k) Relacion interpersonal con el cliente ()
l) Participacion en la venta de servicios ()
m) Otra

11)Preguntar tiempos y costos estimados del procegemreral y de cada uno de
los aspectos: reclutamiento, entrevistas, evalnasianduccion.

12)Preguntar el indice de rotacién de personal: nameriagresos del afio 2010 y
egresos Yy la causa de estos.

EVALUACION DE PERSONAL
¢ Existe algun procedimiento o método preestablguéda evaluar el desemperfio del
personal?
Cdmo evalla el desempefio de los empleados:
a) En base a la calidad del trabajo que entregan ()
b) En base a la cantidad del trabajo que realiza ()
c) De acuerdo a sus responsabilidades ()
d) De acuerdo a sus actitudes ()
e) Por su iniciativa y creatividad ()
f) Por sus aportaciones o contribuciones a la mejpra (
g) Por su disciplina ()
h) Por asistencia y puntualidad ()
i) Como evalua el desempeiio ()
i) No lo evalua

COMPENSACIONES

¢ Existe alguna politica de compensaciones?

¢, Qué tipo de compensaciones no monetarias soradawgor la empresa? ¢Por qué
se utilizan éstas y no otras?

¢, Cual es el porcentaje del presupuesto de la emng@s se destina a sueldos y
beneficios?

CAPACITACION

¢, Capacita a su personal? ¢ Con que periodicidzatks?

¢, Todo el personal de la empresa es capacitado aisalparte de ésta?
¢, Cuales son las tematicas en las que mas se eaglgoitrsonal?
Asigna un presupuesto anual al area de capacit&ign No ()
Registra sus Planes y Programas de Capacit&cioh No ()
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6) Como determina qué programa anual de capacitaai@impartir al personal (DNC):
a) La que cree que se requiere para que sea mejessmgefio ()
b) De acuerdo a su experiencia, la de afios anterioyes
c) En base a un perfil de puesto y para desarrollacsmpetencias ()
d) La que le ayuda al personal a alcanzar objetivadivitluales y de
departamento ()
e) La que le ofrecen empresas que se dedican a cap@oiitadores ()
f) Otra
7) La capacitacion que imparte a su personal es:
a) Interna con Instructor Externo ()
b) Interna con Instructor Interno (de la misma emprgsa
c) Externa en forma fisica ()
8) Externa a través de Capacitacion a Distancia (té@net) ()
9) Quién determina qué capacitacion se debe impartir.
a) El Jefe de Area()
b) El mismo empleado ()
c) El Jefe de Area conjuntamente con el empleado ()
d) Otro
10) Qué tipo de competencias desarrolla en su personal:
o Teécnicas
0 Habilidades
o Nivel académico
o Otro
11) ¢ Plantea cuales son los resultados que persigapatitar a su personal?
12) Cémo mide la efectividad de la capacitacion erisma?
a. Mediante exdmenes al término de cada curso o (3dller
b. Después de un tiempo aplica examenes, luego deayasm puesto en practica
los conocimientos ()
c. Por observacién del Jefe Inmediato que otorga alifécacion ()
d. Se lleva a cabo una medicion de satisfaccion dmitel y se pondera en base a
ella la capacitacion ()
e. Se lleva a cabo un control de rechazos de funciorteagbajos que realiza el
empleado y se pondera en base a ella la capacaitdgio
f. Otro
13) ¢, Qué porcentaje del presupuesto anual de la engreksstina a capacitacion? ¢ Cudl
es el tiempo estimado que duran las capacitaciongtidas por la empresa?

- COMUNICACION

1) ¢Qué canales de comunicacion se utilizan en laemapr¢ Por qué la organizacion
utiliza dichos canales y no otros?

2) ¢Qué tan importante es para usted la comunicaniom las areas de la empresa?

3) ¢Existe dicha comunicacién? ¢ Coémo la calificaria?

4) ¢Qué informacion es de vital importancia que lassodreas le comuniquen a ud? ¢ Se
la comunican? ¢ A través de qué canales?

5) ¢Qué informacion es de vital importancia que Udnuwaique a las otras areas? ¢La
comunica? ¢ A través de qué canales? ¢ Quién dg®l Je

6) ¢Se les explica a los trabajadores la importareisudabor para el cumplimiento de
los objetivos corporativos? ¢ A través de qué caRai®uién es el Jefe?

7) ¢Qué tipo de reuniones se desarrollan en la om@@EarZ? ¢Quiénes son los
destinatarios de dichas reuniones? ¢ Con qué pedadilas realizan?
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8) ¢Existe algun canal en especial que sirva de sopwmasta la transmision de
informacion interdepartamental?

9) ¢Se atiende a la opinién de los trabajadores? gPen@nera se hace? ¢Con qué
periodicidad?

10)¢ Considera usted que las informaciones oficiaégmt a tiempo?

11)¢ Qué problemas percibe en la comunicacion de steeafh
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Anexo 2: Cuestionario utilizado en entrevista soldos aspectos generales de la empresa

1)
2)
1)
2)
3)
4
5)
6)
7)
1)
2)
3)

4)

Conectar SRL.

GENERAL
Historia de la empresa
Productos y servicios prestados por la empresa

CULTURA

¢, Qué valores definen a la organizacion?

¢,Cual es la mision y vision de la empresa?

¢, Hay alguna persona que sea o haya sido considegem@apor los demas miembros
de la organizaciéon?

¢ Existe algan mito o leyenda significante que tesssia de generacion en
generacion? ¢ Cuales?

¢ Se realiza algun tipo de evento o celebraciondgmifique a la empresa? (festejos
de cumpleanos, reuniones informales, festejosndaefiafio)

¢, Con que criterios se conduce a las personast®gediliderazgo)

¢, Como se puede caracterizar la comunicacién? ¢giba hacia abajo o viceversa?

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

¢,Cudl es su estrategia empresarial?

¢,Cudles son sus principales competidores?

¢,Cudles son sus ventajas competitivas? (Aquellasydaridades que los diferencian
de los demas)

¢, Qué objetivos a corto, mediano y largo plazo pokte alcanzar?
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Anexo 3: Entrevista n°1 con Gerente de Administr&ci

¢, Como ldentifica que se necesita contratar mas peed?

A medida que vamos necesitando, vamos contratando.

¢,Cudles son los principales motivos por los cualasempresa contrata nuevo
personal?

Por el crecimiento de la empresa. Por ejemplo, damayjo empecé a trabajar aca,
estaba sola en la parte administrativa y haciaode.tHacia Administracion, Recursos
Humanos, facturacion, cobros y pagos, carga des daiteel sistema, todo lo que es archivos,
todo. Después contratamos una recepcionista, goente haciendo la parte administrativa,
después contrate a alguien que hiciera cobros gspaaasi. O sea que fui dividiendo todo lo
gue era la Administracion.

Lo mismo pasoO en las otras areas, por ejemplo hatiahico que manejaba las

cuadrillas y estaba solo y ahora tiene cinco pasancargo.

¢, Por qué cree que no se realiza una planificacidnld demanda futura de personal?
Por la falta de tiempo principalmente

¢, Conoce el nimero de personas que la empresa ctantrtaualmente?

Es dificil, la verdad no lo se. Lo que pasa es @m0 nosotros nos manejamos con
contrataciones, vamos a contratar de acuerdo #latorgue tengamos. Si nos contratan para
una obra, recién empezamos a contratar a la geatedc empezamos la obra, antes no
vamos a contratar porque eso tiene un costo paemf@esa. Si se termina una obra y
después hay que empezar otra, esa gente sigugh@basino se los despide. Lo que pasa es
gue como la empresa esta bajo el convenio de laRA)@o se les paga indemnizacion, sino

gue se va depositando todos los meses para el éindesempleo.

¢, Quién es la persona encargada de realizar el psocde seleccion?

Yo soy la encargada, primero vienen los Jefesele yame dicen mas o menos lo que
necesitan. Después yo hago la primera entrevistibede les digo a las personas cuales van
a ser sus tareas, cuanto va a aganar y el horartcadajo. Algunas veces no les digo el
sueldo en el momento, pero si me gusto, despubanho y le digo el sueldo y si esta de

acuerdo, se los contrata y se los lleva para goeecee a aprender sus tareas.

¢,Cuanto tiempo trascurre desde que surge una vaedrasta que la misma es cubierta?
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Y todo va a depender de lo que hay en el mercaddisigonibilidad. Pero

aproximadamente veinte dias. Yo le dedico una tiaréa es esos veinte dias.

¢, Cudles son los pasos que normalmente usted realizante el proceso de seleccion?

Primero averiguo que es lo que mas 0 menos estamossitando, después
publicamos un aviso y recibo los curriculums poil maoy viendo la experiencia que tiene,
donde trabajo, cuanto tiempo. Después tiene unm@wsta y si la pasa se lo contrata y
después se lo manda a preocupacionales.

¢, Con todas las vacantes se sigue el mismo procedfito?
Si, a veces no tienen ni la entrevista porque vieaeomendados.

Al momento de contratar un nuevo empleado ¢Quéacegue mas se evalta?
Es realidad lo que mas evaluamos es la resporgaabiie la persona.

¢En todos los niveles jerarquicos se evalla priradipente la responsabilidad?
Si, en todos los niveles. La responsabilidad egieyo mas evallo. También se tiene
en cuenta la capacidad. Por ejemplo, alguien qua trabajar en obra y que no sepa de

electricidad, no lo puedo contratar directamenteg @so es algo como basico digamos.

¢,Como detecta que una persona es apta para el puemttes de haber ingresado a
trabajar?

Porque se la contrata y después vemos su compertamiesto también va a
determinar que se quede o no. O sea a una persdaacentrata, se la tiene tres meses a

prueba, y ahi vemos si se queda o se va.

¢Los conocimientos o experiencia son tenidos enntaeal momento de contratar a
alguien?

Si, pero como esta es una empresa muy parti@darps nosotros mismos quienes
capacitamos a las personas. Obviamente se tiensuama, si alguna vez prendié una
computadora, si alguna vez plantd un poste, sinalgiez puso un cable, o sea cosas muy
basicas.

Y para el personal administrativo, tienen que tehsecundario completo, y si alguna
vez prendié una computadora, con eso ya esta. €algspués todo lo aprende cuando

ingresa.

¢En la empresa se realiza induccién al nuevo peraién
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Cuando vienen se les explica mas 0 menos en merdarhas o menos, las tareas que
va a tener que realizar. Aunque yo creo que estajueasea de esta manera, pero no hay

mucho tiempo para explicarle.

¢,Cuando un empleado ingresa, se le presentan susvoa comparieros de trabajo o un
recorrido por la empresa?

La verdad que no. De a poco son los mismos compsaii@s que se van acercando y

presentandose solos.

Esta situacibn que me estd comentando ¢Sucede sabéen con los empleados de
Administracion unicamente o con las demas areas baém?

Bueno en el caso de los chicos de obras, ellosyvae capacitan en sus tareas

trabajando digamos. O sea, ellos van y los porgabajar para ver si realmente sirven o no.

¢Existe algun procedimiento o método preestablecjgkra evaluar el desempefio del
personal?

No, la verdad que no. Las evaluaciones que hactmdmce cada jefe de area con su
grupo de trabajo. Y lo que mas se evalla es el ggnk puntualidad, desempefio de su
trabajo, si tiene muchos incumplimientos.

O sea que cuando un empleado comente un errefedbjllama y le dice “mira esto

lo hiciste mal, cAmbialo”.

Por lo que me estas comentando ¢ La evaluacion adogpleados se realizan después que
se ha cometido el error?

Si, pero por ejemplo en mi area la gente siempeaevly me preguntan como estan
haciendo su trabajo, o si tengo alguna observagi@nhacerles. Y si veo algo que hicieron
mal también se los marco. Asi sucede en mi area,desconozco como lo hacen las demas

jefes de area.

¢,Como se evallta el desempefio de los empleados?

En base al desempeiio (Si)

En base a la cantidad del trabajo que realiza (Si)
De acuerdo a sus responsabilidades (Si)

De acuerdo a sus Actitudes (Si)

Por su iniciativa y creatividad (No) Si las recibimos, lo evaluamos, pero los

empleados no realizan nuevas sugerencias.
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Por sus aportaciones o contribuciones a la mejor@o) Se intenta, pero en realidad

sucede que los empleados hacen lo justo y necgsad@roponen ideas nuevas.
Por su disciplina (SI)

Por asistencia y puntualidad (SI)

¢, Cuentan con politica de compensaciones?

No hay politica de compensaciones. Se paga lo sfablece el convenio. Lo Unico
gue se paga ademas del sueldo es un premio asugllieeecondmico, y se lo entrega cada
jefe de area al empleado o a los empleados quedeomsque han tenido un buen

desempeiio.

¢ Existen beneficios de tipo ho monetario para losmeados?
No, en realidad eso lo hago yo. Doy presentes @adiéa de la madre y el dia de la

secretaria.

¢La empresa tiene convenios con empresas, para auevés de las mismas conseguir
descuentos a los empleados de Conectar SRL?

No, eso no existe.

Del presupuesto anual ¢ Cuadl seria el porcentajetaeslo a los salarios?
Nosotros nos manejamos con un presupuesto anwgdsties, y a los sueldos no los
tenemos contemplados en este presupuesto. Pempbeintaje de facturacion, de 15% al

20% se le asigna a los sueldos.

¢La empresa imparte capacitaciones a los empleados?
Si, por ejemplo cuando alguien entra a trabajagleérea de servicios se eles explica

el trabajo.

¢,Cuanto tiempo dura esta capacitacion? ¢ Quién leta?
Dura entre 10 o 15 dias y la da el jefe de arems @érsonas mas capacitadas de la

misma. Y después se evalla si hacen bien el trabajo

En el resto de las areas ¢ Quién dicta las capactiaes?
En la parte de obras, el capataz y aca, en Admaniéh soy yo quien les explica.

¢ Se imparten capacitaciones por parte de espedadisontratados por la empresa?
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No, pero si sucede que por ejemplo yo y Alejandrarddez (hijo de uno de los
duefios de la empresa) nos fuimos a capacitar aoBuines sobre un programa de sistema

de gestion y después nosotros les vamos a enskisad@mas.

¢,Cudles son las areas en las que mas se capadida ampleados?
Obras y Servicios. Lo que pasa es que si a elldsshoapacitas no pueden hacer el

trabajo.

¢,Hay un presupuesto destinado a capacitacion?

No, en realidad las capacitaciones las paga laesappero no decimos “este afo
vamos a invertir tanto dinero en capacitaciéon”.gRernosotros capacitamos a los empleados
cuando tenemos que hacer un trabajo nuevo y la gaotlo sabe hacer. Hoy por ejemplo
hay gente capacitandose en como hacer un trabajargas no hacian, y lo esta capacitando

el mismo personal de la empresa.

¢, Quiénes son los Jefe de establecen las capacmasiaque se van a dictar o que seria
necesario dictar?

Son los encargados de cada area los que propos@apacitaciones que se van a
dictar y los duefios son los que deciden si serdala capacitacion.

¢, Como se determina la tematica de las capacitacéne

De acuerdo a lo que vamos necesitando. Por ejemplahora tengo una persona
encargada de Recursos Humanos, y le pagamos um iotegsivo de Recursos Humanos,
por que no sirve que aprenda ahora lo basico, qmareoque tenga una idea. Si ella después
quiere hacer una carrera de RECUSOS HUMANOS, buesim, por el momento nosotros
necesitamos que aprenda rapido, no podemos espatas afios para haga la carrera.

¢, Qué competencias se quiere desarrollar en los eabbs una vez que son capacitados?
Aca no se trata de desarrollar competencias. Sieocgda uno sea el mejor en su

puesto.

Antes de iniciar una capacitacion ¢ Se plantean dhjes de aprendizaje que los empleados
deban alcanzar?

Si, por ejemplo yo me estoy capacitando en el msteéle gestion que vamos a
implementar. Mi objetivo es aprenderlo para despugsiadarlo. O sea, no tengo mejor

objetivo que salir sabiendo
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¢, Cuales son los canales de comunicacion que utilzampresa?
El trato personal, e mail y los internos (teléfono)

¢ Existen reuniones?
Si, pero son pocas.

¢, Qué tan importante es la comunicacion entre lagas de la empresa?
Muy importante. Es mas, la falta de comunicaciarelgue ocurran muchos errores.

¢,Han ocurrido problemas graves provocados por lhdale comunicacion?
Si, han pasado.

¢ Esto ocurre de manera frecuente?
No, porque ante un error grave, lo vas marcar.

¢, Cudles son los asuntos de importancia que debesurocar a otras areas?
El ausentismo, las llegadas tarde, el informe gglanillas de asistencia.

¢ Esta informacion que comunicas a las demas aredsagés de que medio la comunicas?
Ahora, por mail.

¢, Qué tipo de reuniones hay en la empresa?
Nosotros tenemos reuniones todos los miércolearticipamos los jefes de area y los

duenos.

¢,Cudles son los temas que se tratan en estas rewso
Todos las problematicas que hay en cada area gugsrencias e ideas para poder

solucionarlas.

Ademaés de estas reuniones ¢ Existen otras en la esg?
Si, puede haber cada entre cada Jefe de area cqersonal. Pero no estan

programadas como las reuniones de los miércoletequ@mentaba recién.

¢ Existe un espacio para recibir las sugerencias peftsonal?
No existe.

¢,Cudl seria el problema mas grave que tienen agheite en materia de comunicacion?
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Yo creo que el problema mas grave es que por abisn decisiones sin consultar a
Recursos Humanos. Por ejemplo cambian a las mesde area y no le comunican a
RECUSOS HUMANOS.
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Anexo 4: Entrevista n°2 con Gerente de Administr&ci

¢Me podrias comentar brevemente los inicios dertgpeesa?

La empresa empezo en el 2001, empezaron cuatrasspaespués uno de ellos se
fue y hoy quedan los otros tres.

En el 2003 es donde se le da la razon social de BRIos tres socios uno esta en la
parte de Produccion, el otro, esta en la partefileaa y administrativa y el otro hace todo lo

gue es la parte comercial.

¢, Como surgid la idea de crear una empresa en elroubléctrico?
Bueno, ellos (los duefios) venian de EPEC, se haetmado voluntariamente y

decidieron formar la empresa.

¢,Cual es la actividad de la empresa?

Bueno, la empresa tiene tres unidades de negdaigmrte de fabrica, la parte de
venta y la parte de obra. Pero en realidad la plarfébrica y la parte de venta es la misma. O
sea que seria la parte de fabrica y la parte derrakgs digamos, que seria la fabricacion y

venta de materiales eléctricos, la parte de obtagp#grte de servicios.

¢, Con cual de todas las actividades que realizan boyenzaron?
Con la parte de servicios y fabricacion de matesiaEmpezaron con la parte de

matriceria.

¢, Cual seria la diferencia entre la parte de obrakyde servicios?
La obra, es la ejecucion de un proyecto de obrasehBlicio, te contratan por una
cantidad determinada de servicios especificos. dpamplo hay que ir a conectar la luz,

cambiar un medidor de agua.

¢,O hacer un tablero eléctrico?

No, eso seria una obra. Es servicio cuando te hagarcontratacion, una orden de
compra y te dicen “te contrato por cincuenta comeas de luz”. Te contratan para hacer un
trabajo, que si tiene una prevision de materidi@scambio ejecutar una obra tiene una gran
cantidad de materiales, gran cantidad de mano de bh obra seria por ejemplo hacer un

tendido de cables.

¢, Cual es la estrategia empresarial que tiene Coae&RL?

Martinez Villada Candelaria 109



Trabajo Final de Grado

En realidad no se que podria decirte. En realidladeeimiento de Conectar SRL se
basa en buscar cual es la necesidad de las emmasasas que trabajamos. Y nosotros
trabajamos para empresas eléctricas, empresasideemgpresas de teléfono.

En realidad la estrategia con al que creci6 la esgren la parte de materiales por
ejemplo, era la cantidad de clientes que la caligdproducto. Y nuestros competidores,
como eran un monopolio, ellos entregaban los naésricon demora, en cambio nosotros los
entregabamos ya. Y en eso nos basamos para engbmercado.

En la parte de obras, si es publica, para ser dmmps, la estrategia seria el precio,
porque todos los que se presentan a licitar ofrecemsmo y la diferencia esta en los costos.
El mas barato es el que licita. Si la obra es gavee compite en calidad y en precio.

Volviendo a la parte de la fabrica, te comento bag pocos competidores y por
ejemplo nosotros somos los Unicos en el pais aqueertes homologado el pilar de luz.

En la parte de servicios, nos caracterizamos pomgorque todos nosotros
conocemos exactamente como es el trabajo, de quataesabemos de la actividad y otros

no pueden competir porque no la conocen.

¢, Cual es la dimension fisica que ocupa la empresa?
En total son 1.100 metros cuadrados.

¢, Como esta distribuido dicho espacio fisico?
En este lado esta la Administracion y al otro ladta todo lo que es deposito,
servicios y fabrica todo junto. Y es mas grandegpe tiene la misma dimension de la parte

de Administracién y tienen un segundo piso.

¢, Qué acciones la empresa premia y cuales castiga?

Y los premios se dan por el desempefio, las acsifudaesponsabilidad. En el caso
del premio econémico que se otorga anualmente angdeados que mas han sobre salido
también se tiene en cuenta por ejemplo si tuvashmiento de un tio y vino a trabajar o si
pidio el dia. Y los castigos, serian las sanciahssiplinarias u observaciones por no cumplir
con el reglamento. Es decir, por llegar tarde ptia$ injustificadas, por no usar el uniforme,

por no usar las medidas de seguridad.

¢, Quiénes son los Jefe de dar esos premios o0 caigo
Los jefes de cada area. Porque como lo que magatigaees el desempeiio, eso lo

puede ver cada jefe con su personal.
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¢, Cuales son los habitos o costumbres que los mi@sise la empresa realizan de manera
rutinaria?

Y el almuerzo. Todos los dias a las 14.00 nos fonasaa almorzar. O sea esa hora es
libre y cada uno puede hacer lo que quiera, pemtalgoria de la gente se queda a almorzar.

Por otro lado los varones, todos los viernes tiesaao.

¢, Qué acontecimientos son los que la empresa celethea manera esporadica o0 en
momentos especiales?

Hay tres fechas especiales una es el dia del addray ahi salimos a cenar todos
juntos. También festejamos el dia de la secretahiacemos la fiesta de fin de afio y todo
esto lo organiza la empresa y lo paga la empresa.

Los cumpleafios también los festejamos, la empraega fa comida y la torta y

comemos todos aca.

¢En que horizonte temporal se basa la planificacide la empresa? (corto, mediano o
largo plazo)

La parte de servicios es muy dificil planificarfgrque es mas el dia a dia, tenes
cosas que cumplir, con las que no podes evitar kiurhp obra es mas facil planificarla, por
gue en la obra uno licita y antes de eso hacenaasuto estudio de cuanto va a durar, de los
costos, las personas que vas a, los equipamientos ateriales que vamos a necesitar.
Entonces cuando nos presentamos a adjudicar tadgads tenemos planificado. Y ademas
pasa tiempo desde que licitamos hasta que adjudgsaen cambio en los servicios, si
licitamos se adjudica mucho mas rapido y tenemas emupezar al dia siguiente. Y no
solamente eso, sino que también suele pasar qoatehtista de la obra decide interrumpir el
servicio y ahi nosotros tenemos que despedir &éegy un montdn de otras cosas y hacer

una reingenieria sobre la marcha.

¢, Se planifica sobre el posicionamiento o el mercape intenta abarcar la empresa de aca
a un tiempo determinado?

Si se hace. Por ejemplo, hace un tiempo atras almjitbamos con obras y nos
propusimos abarcar ese rubro también y lo tuvim@smanificar con tiempo. Tuvimos que

ir viendo, investigando, inscribirnos en un mondé@nugares, hacer varios tramites.

¢Del conjunto de planes que tiene Conectar SRL,daminarian entonces los planes de
corto, mediano o largo plazo?
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Los de corto plazo, porque como te digo, lo Unige ge puede planificar es la obra,
lo demas se va dando en el dia a dia. Por quenglusive en la Administracion, es en

funcién del trabajo que tenga.

¢Actualmente cuales son los objetivos que interitaaazar la empresa?
Hoy los objetivos tienen que ver con la parte defdaia. Es el mercado en el que de
a poco estamos intentando meternos, o sea teleamaniomes. Estamos todos trabajando

para gque eso salga.

¢En la organizacién se fomenta que los empleadosrtgn nuevas ideas que mejoren el
funcionamiento de la empresa?

Si eso se hace.

¢,De que manera?
Eso lo hace cada jede de area con su grupo y aasarany en las reuniones que
tenemos todos los miércoles exponemos estas ideasayalizamos y también proponemos

nuevas ideas nosotros.

¢ Pero mas precisamente como fomenta usted querngdeados de su area aporten nuevas
ideas o sugerencias?

Bueno, yo los dejo que trabajen y que cumplan mogicada uno lo hace a su forma.
Y ellos traen la idea de como el parece mejor quesien llegar a esos objetivos y la mejor
manera seria implementando ideas nuevas. Yo nmtpngpblema de implementar ideas

nuevas.

Y en las demas areas sucede lo mismo?

Si, es asi también. Es mas, mi area es la masiesada porque hay cosas de la
Administracion que se tienen que hacer de unarsal@era Unicamente y no se las puede
cambiar. Por ejemplo las altas de AFIP, se tienenhgces cuando el empleado ingresa, no
se las puede hacer cuando queramos.

¢, Qué importancia tiene el factor humano en la emga@
Es absoluto, porque el factor humano es lo qualastaca en la empresa. Tener muy
buen calidad en ese sentido. Lo vemos como alghayeue tratar de manera especial.

¢,Cudles son los valores que definen a la organigai
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Predisposicion, constancia, capacidad de gestiGmpmmiso y por supuesto la
honestidad, la confianza. Pero la mas importanteapacidad de gestion, es mas, si uno
demuestra capacidad de gestion es lo que a ursodeermitir crecer aca en la empresa. Y la
honestidad también, o sea si se pierde la confianzdguien, se va de la empresa.

¢, Con que criterios se conduce a las personas?
Mira, el trato va a ser diferente de acuerdo al andd actuar de cada empleado.
Ademas cada Jefe tiene una manera diferente.

¢,Qué sucede cuando una persona no logra desempefisasisfactoriamente es su puesto
de trabajo por mas que de de lo mejor de si?

Si no trabaja bien, se va. Por eso te decia la dapacidad de gestion. Si yo no tengo
a alguien que no pueda ni gestionar su puestoath@jtr, a ese trabajo lo voy a terminar
haciendo yo.

Porque acéa el método de trabajo es muy indepemrdiesta uno hace lo suyo y nadie
va a estar encima o mirandote lo que estas hacieradque hora viniste, salvo RECUSOS
HUMANOS que controla el horario o las horas ext@sea la idea es que uno a su trabajo lo
hagas lo mejor que puedas. Nosotros trabajamosieagor objetivos que controlandolos,
mientras hagan el trabajo y nos sirva, va a egtar b

¢,Cudl seria el estilo de liderazgo que mas predamien la Conectar SRL el estilo
autoritario, el democratico o Laissez-Faire?

Siempre las decisiones las toman la gerencia \jelies de area, aunque e€so no

significa que no se tengan en cuenta las sugegen€iaea que seria mas bien democratico.

¢, Qué tipo de comunicacion predomina en Conectar Sétitre jefes y subordinados? ¢ De
Arriba hacia abajo o de abajo hacia arriba?

Me parece que es mas de arriba hacia abajo la d¢omcion. Porque no se
exactamente cuales son los motivo, pero muchas y&sa que no te comunican las cosas. Y
no me pasa solamente en Administracion sino tanjiaéa en las otras areas. Es muy dificil
tener el feedback de la gente, 0 sea no sucedawasa de que venga una persona y me diga

“Ana ¢ Que te parece si a esto lo hacemos de esiarata;, Que opinas vos?”
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Anexo 5: Entrevista con Socio Gerente

¢ Me podrias comentar brevemente la historia derapeesa?

Nosotros empezamos en el 2000. Nosotros venianusnda esta actividad en otra
empresa, primero en la cooperativa de Luz y Fueyzdespués para otra empresa donde
decidimos comprarle toda la matricera para haceostolos productos que nosotros
generamos. Dentro del compendio de esa matri@amdpién compramos el trabajo que ellos
ya tenian contratado. Entonces empezamos conti gaproduccion en donde ya teniamos
la matricera y contratamos a personas que la iag@tt Y también empezamos con la parte

de servicios.

¢, Cuantas personas fundaron la empresa?
Eramos cuatro socios cuando arrancamos y ahorassineso

¢, Como se fue desarrollando la empresa?
Cuando empezamos, las contrataciones que nosetii@rios no estaban a nombre

nuestro, sino de la empresa Conectando y de ajg sunombre de Conectar SRL.

¢ Cuantos empleados eran en ese momento?
Habia cuatro empleados que estaban en relaciéemendencia. Y después cuando
ya tuvimos la primera contratacion a nombre nuesfpe fue una contratacion de EPEC a

fines del 2001, ahi empezamos a licitar nosotrasocempresa.

¢ Ese fue el gran salto que hicieron como empresa?
Y si, porque ahi ya comenzamos a tener serviciaianamente importantes y una

estructuracion mas grande también.

¢, Qué medios se utilizan para mantener informadosoa empleados sobre las novedades
mas importantes que estan sucediendo en ConectdtSRor ejemplo cuando ganaron el
premio en el 2008 por haber duplicado las exportaws ¢De que manera lo
comunicaron?

Particularmente a ese tema no lo dimos a conocdg gente nuestra no lo

publicamos.

¢Suelen ocurrir con frecuencia este tipo situacianeen las que los acontecimientos
importantes no sean informados?

Pasa por ese lado, nosotros no lo publicamos. Menas marketing de eso. No lo

hemos trasmitido, no hemos puesto a alguien qeacaEgue de hacerle conocer al resto de
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los empleados. Yo no se si todos los chicos dedmiAistracion saben de ese premio,
teniendo en cuenta de que estan aca dentro. Gnsgdniate los chicos que estan en la calle,

no deben tener ni idea.

¢, Qué acciones la empresa premia y cuales castiga?
Cuando hay algun problema no hacemos mas que llaaatencion, y cuando hizo

algo bien lo llamamos y se lo hacemos saber, iatiinos.

¢, Qué importancia tiene el factor humano en la emgpa@

En nuestro trabajo, el factor humano es importambispero no se si le damos la
importancia que deberiamos darle. Y la causa egqupocuando entra un empleado, le
decimos rapidamente cual es el trabajo que tienerhgcer y los largamos y después eso nos
genera miles de inconvenientes porque en definyiavin tenes como empleado y no sabes si
cumple con las expectativas que nosotros necesit@aPor eso ahora hemos contratado a
una persona que va a estar encargada pura y exchesite de los recursos humanos. Por
gue nos ha pasado muchas veces de que hemos admteatpleados que después no eran lo
gue esperabamos y ya habia pasado un afio. Y esttarmcurrido varias veces en todas las
areas. Es mas la Unica vez que nos dedicamos bmmtratar a una persona fue cuando entro
la actual gerente de Administracion, en el 2001e&m momento estabamos necesitando una
empleada administrativa y fuimos a una consultaeargps hizo el proceso de seleccién y nos

explico bien como era cada una de las chicas yrtwmsda decision.

¢,Cudl seria el estilo de liderazgo que mas predamien la Conectar SRL el estilo
autoritario, el democréatico o Laissez-Faire?

Es muy distinto en cada una de las areas. En ta garAdministracion, lo maneja
Amalia y ella le da las instrucciones a la gentesydeja hacer obviamente recibe consultas a
cada rato, pero es mas bien democratico, porglos Empleados quieren hacer aportes los
hacen. En la parte de obras no hay mucho lugarquerdos empleados hagan sugerencias o

aportes sobre su trabajo, ellos hacen los queéedlicapataz y punto.

¢, Cudles son los valores que definen a la organiga€i

La innovacion podria ser un valor que define a CareSRL, por ejemplo en la parte
de telecomunicacién, estamos innovando bastanténebdleo algunos sistemas que se estan
utilizando para sacar el riesgo eléctrico de lasd$é de Telecom, son propuestos por nosotros

y como a Telecom le ha gustado, en eso estama@ganale nosotros.
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El compromiso es otro de los valores que mas ra&sce, ahora se esta dando cada

vez mas en los puestos con menor jerarquia digamos.

¢,Cual es la estrategia que tiene Conectar SRL?

La estrategia es tomar nuevos clientes y convasgdd que siempre hemos brindado
un buen servicio, de que tenemos un buen curricelumrespecto a eso y tratamos de hacer
todo el esfuerzo posible en el tema de logisticdacaez que tomamos algun trabajo y
después el cumplimiento en cada una de las pauéaBamos acordado. En resumen, nuestra
estrategia es brindar un servicio de calidad.

Por ejemplo, los servicios que nosotros le pressaanBPEC. Nosotros le hacemos un
monton de trabajos que en el contrato no esta iéispdos, pero sabemos la importancia que

tiene hacer toda esa tarea.

¢ Ustedes brindan algun servicio que la competeroihaga?
Si el tema de la logistica, nadie brinda la logéstjue nosotros brindamos. Si bien las
demas empresas brindan servicios de logisticajustaa a lo que dice el pliego y nosotros

superamos eso.

¢, Qué otra cosa hace que Conectar SRL sea diferguiza sus competidores?
El precio que ofrecemos, porque el mercado te ddenaralidad, pero siempre

termina eligiendo el precio mas barato. Esto susetiee todo en las empresas muy grandes

o las estatales.

¢, Tienen muchos competidores? ¢ En que posicion estanelacion a ustedes?

Y eso depende, porque nosotros abarcamos diferemesados. En la parte de
Producto, por un lado tenemos ciertos productobb®mue tenemos un solo competidor y
nosotros estamos muy bien posicionados en la priavite Cordoba en relacion a ellos, pero
ellos nos ganan en el resto del pais porque ekoert clientes en Buenos Aires. En los
demas productos que ofrecemos, ahi si tenemossveoimpetidores y estamos muy bien
posicionados en Cordoba porque nosotros hemosrdiésao productos exclusivos que en el
resto del mercado no existen, y en el posicionaimien el resto del pais no nos va mal.

Con respecto a los servicios, para el mercado @getros tenemos, porque solo
trabajamos en Cérdoba, estamos somos los mejmiggualos en comparacion con las otras

cuatro empresas que compiten CON NOSOtros enuste r
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Y en la parte de obras hay demasiada competerati lyay otras empresas que nos

ganan digamos.
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Anexo 6: Entrevista con Administradora de Personal

¢, Tenes experiencia laboral trabajando de recursasranos?
Trabaje un afo en el area de recursos humanos,eeenopresa que no tenia nada que

ver con el rubro de la construccion, sino que estabel rubro informatico.

¢, Hace cuanto tiempo que estas trabajando en |la esspf
Desde enero de 2011.

Cuando empezaste a trabajar aca ¢ Cual era la sitGaael area de Recursos Humanos?

Cuando yo empecé a trabajar aca encontré tododmsgrganizado. Vi de que se
habian metido muchas manos, como que cada unostplgaeaca hacia el trabajo como le
parecia, de acuerdo a su manera. También lo egamty desorganizado, habia legajos por
todos lados, y faltaba muchisima documentacionodeldgajos. Ademas vi como que se
empezaban cosas y no se terminaba con nada.

Esa fue la primera impresion que tuve del areadmamo vine, y bueno, ahora es
como que estamos tratando de acomodar un poceal l&a parte administrativa, es lo mas
importante por donde teniamos que arrancar. Ponpdje algo muy importante son los
legajos completos, por que asi uno va conocientio gersona. Porque por ejemplo, uno
después agarra un legajo y dice “ha mira esta parsene tantas faltas y es por este motivo”

y asi uno mas o0 menos los va conociendo.

Al momento de tu ingreso, ¢ Te explicaron en queritaconsistir tus tareas o cuales eran
los objetivos que ibas a tener que alcanzar?

No, yo entre y ahi nomas Graciela me empezé a deca poco en el poco tiempo
gue ella podia, que podia ir haciendo yo. Y astlawa, hace esto, hace lo otro, estdbamos a
full, y habia cosas que yo no sabia como hacerl@agiela tampoco tenia tiempo para
explicarmelas, asi que bueno fue aprendiendo deoeo, parreglandomelas sola y
equivocandome. Ademas tampoco conocia a nadie sahia a quien debia recurrir para

pedir algunas cosas que necesitaba.

Cuando vos empezaste a trabajar ¢ COmo percibistenahejo” de las personas?
Desde el area de Recursos Humanos, habia muy @aceidn. Del area para con los
empleados, cero digamos.

Y entre los jefes con los empleados ¢ Como perabastelacion?
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Entre ellos hay mas vinculo. Pero Recursos Humaooslos empleados no hay

relacion.

Cuéando entraste a trabajar, me contaste que empiezasorganizar los legajos, y luego de
realizar esto ¢ Cual fue la proxima actividad que pezaste?

Ahora estoy con el tema del ausentismo. Ver prineigeneral y después centrarme

en lo individual.

¢, Por qué motivo hiciste hincapié con el ausentisygnoo con otra tarea?
Porque fue, lo que mas me llamo la atencion. Haigran nivel de ausentismo.

¢ El ausentismo esta presenta en todos los nivelesquicos?
Si, en todos los niveles hay gran ausentismo.

Ademas del ausentismo, ¢comenzaste a tratar alguot®s asuntos en materia de
Recursos Humanos?

No, porgue sinceramente estoy empezando y no listeempo.

¢,Cudl consideras vos que es el principal problem#e eexiste con los empleados o la
gestion de los mismos?

Mira, yo creo que aca hay un problema muy grands gue los empleados no saben
exactamente lo que tiene que hacer o a quien rdieighara diferentes cosas. Osea, hay
muchas personas que hacen muchas cosas que p@dahgue ver con su puesto, y eso es
porque no esta bien definido y al no estar biemitlef un puesto, algunas personas no saben
muy bien lo que hace el otro. Ademas las persgm@asstan acostumbradas a esta situacion, y
lo ven como normal o no lo consideran como un bl que tiene que ser solucionado.
Pero en mi caso, que hace poco que entre, me @oyacde que las personas no tienen claras
sus funciones y esto hace que todo este muy dedpada. Lo que pasa aca es que los
puestos no tienen nombres, sino que la person& msesto, y no hay cosas basicas que
tengan que seguirse, digamos que cada uno vienéngce como le parece, a su manera y
encima tiene que aprenderlo rapido, entonces dssperge el tema que “no servis y chau”.

Por otro lado, por ahi vienen y te piden cosasngquia que ver con recursos humanos,
por ejemplo el otro dia vino uno de los duefiosdirp® que buscara unos papeles para hacer
una licitacion y yo nunca hice eso y no tenia ideacomo hacerlo, pero como me lo pidio

uno de los duefios, no podia decir que no.

¢, Realizan planificacion de recursos humanos?
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No, olvidate. Acéa vienen y te dicen “necesitamqgdamatas personas”.

Eso mismo me habia comentado Analia en una entrievigue tuvimos y me conté que no
hacian planificacién de recursos humanos por el aso de las licitaciones.

Si, pero yo creo que se podria ir planificando.gBerhasta que la empresa presenta
todos los papeles necesarios para licitar uno tiamemargen de tiempo como para ir
planificando.

En materia de evaluacién de desempefio, ¢cOmo segjpda empresa?

Mira, acd no hay evaluacion de desempefio como rhieméa, sino que los jefes
observan a los empleados cuando se equivocaromrycgles muy grave o super avanzado
ya. O sea, recién al empleado se le dicen las cosamio ya se ha equivocado varias veces
digamos, no se le dicen la primera vez, sino qiendeasar una, despues otra y a la tercera le

dicen que esta haciendo mal su trabajo.

¢En la empresa realizan induccion de personal?
Olvidate, por ejemplo en mi caso, cuando yo entéeea de recursos humanos estaba

en llamas, y con Graciela entramos en el mismo amEsgue ella estaba a full y no tenia

tiempo de explicarme a mi, entonces yo fui aprembesola, como podia.

¢En la empresa se dictan capacitaciones?

Aca se hacen capacitaciones de seguridad e higisas, son las Unicas que estan
programadas y que se hacen siempre. Nosotrosdasmtis por una cuestion de prevencion,
pero también porque en algunas obras, el cliergeerige que los empleados hayan realizado
estos cursos de Seguridad de Higiene. Despuésysothes capacitaciones, es porque se
necesitan en el momento. Por ejemplo Analia y Alblija se fueron a capacitar a Buenos
Aires, sobre un sistema de gestién que se iba leingmtar en la empresa.

Con respecto a la comunicacién ¢ Como hace la em@neara comunicar las novedades 0
asuntos mas importantes?

Con reuniones basicamente. Nosotras en el areacdesos humanos por ejemplo
tuvimos una charla con los chicos de hidros y désgbraciela tuvo una con los chicos de
obras, para comentarles el tema de que estamoga®wgdos cambios que habia en el area.
Después los jefes, saben tener reuniones direatasu equipo de trabajo.

¢,Cuales son los motivos principales por los cuaesreiinen? o ¢, Cual es el asunto que se
comunica?
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Siempre son los mismos, por el tema de los suetdlt®ss permisos especiales para

salir dentro del horario de trabajo.

¢ Consideras que en la empresa existe suficientewtoacion?

No, aca falta comunicacion. Por ahi una persorsabe bien lo que tiene que hacer y
nadie se lo explica, entonces la persona anda darelta y le dicen anda alla, o anda alla y
nadie esta bien informado porque le dicen “andatabigue por ahi sabe lo que me estas
preguntando”.

¢, Cuales son las tareas que realizas en tu puesttvatsjo?

Yo me encargo del ausentismo, del tema de los ppawmonales, altas y bajas en
AFIP, manejo los fondos de desempleo, abrir lagsitaseen los bancos, carga de novedades
de recursos humanos, la presentacion de la docaoi@mtde los empleados a los clientes de
la empresa.

Una vez que en el area de recursos humanos est@izada en relacion a lo
administrativo ¢El plan es que vos comiences a ateida parte mas soft de recursos
humanos?

Es la idea, pero no esta especificado digamos. ri2ebes hablar con los duefios,
pero creo que no habria ningun inconveniente confAsi me encantaria, porque yo venia
de otra empresa en la que si hacia la parte maddha estudie para eso ademas. Pero seria

cuestion de plantearlo mas adelante.
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Anexo 7: Entrevista con Responsable de Comunicacién

¢, Hace cuanto tiempo que trabajas en la empresa?
Hace un mes que trabajo en la empresa.

¢ Por qué elegiste ocuparte de la comunicacion dedapresa?

Yo ingreso a la empresa para hacer otro tipo dajwaque era control de materiales,
gue es una parte de que se dedica mi papa, y sabarara ayudarlo. Y bueno, como yo coy
periodista, empecé a ver la falta de comunicaeiprocedimientos, en puestos. No hay un
organigrama bien claro, no hay ningun tipo de sedéicibn aca dentro. Osea el que viene de
afuera, entra a las oficinas y no sabe quien engai que se dedica, que areas estan en cada
lado y los problemas que eso trae. Por ejemplajéosbras cuando quieren sacar un material
lo hacen de cualquier forma y no siguen un procegiita para que el de depdsito lo pueda
hacer bien. No se conocen entre las personasjgmopke los de obras no se conocen con los
de depdsito, y son trabajos en donde el de obmende de los de depésito y viceversa. Entra

gente nueva y nadie se entera.

Adema de esta situacidbn que me estas comentandoe;Qita falencia en materia de
comunicaciéon encontras en la empresa?

Con el tema de las personas nuevas que ingresase Mg hace una recorrida por la
empresa 0 no se les presenta a sus nuevos compdeetrabajo. También hay personas que
muchas cosas no saben, o saben pero medias distutas.

Me comentaron que en la empresa hay algunas areae ienen mail por area y no por
persona

Si, es mas o menos asi. Hay muchos sectores qugamnam solo mail.

¢ Existe una persona Jefe de responder los mails?

No, sino el que tiene acceso lo mira, y si tieneagdo responde y si se acuerda le
avisa al otro. Generalmente si se avisan, 0sed® &l comparero “mira, llego este mail”.
O hay una persona que se encarga, pero no estaldienque persona lo mira, y el que lo

recibié no sabe quien lo respondio.

En relacion con los puestos de trabajo, ¢crees qudéos empleados se les comunica
correctamente en que consisten sus puestos?

Lo que pasa mucho aca, es que en los diez afidtiegada empresa, se ha manejado
mucho con la persona y no con el puesto en sioneéas por ejemplo, si necesitamos una

recepcionista. En realidad no necesitamos una cemepta, sino una chica que sea de
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confianza y que sepa atender el teléfono y no se 8ene bien en claro cual es el trabajo de
una recepcionista.

Lo que pasa, es que aca es todo muy nuevo. Ekgeaimiento de la empresa, se dio
hace cuatro afos con incorporaciones de nuevosadgd, muchas cosas nuevas. Y ya hace
rato que esta es una empresa mediana, con proyexgjtande, pero que sigue con muchos

manejos como si fuera una empresa chica.

Continuando con el tema de comunicacion ¢ Que egilionero que vas a hacer en relacion
a este asunto?

Lo primero que voy a hacer, es mas que ya estoerdm, es definir un mensaje
comun de la empresa. Por ejemplo la presentacida cirpeta de Conectar SRL dice que el
slogan es “equilibrio de calidad y servicio” buesrTdonces si vamos a manejar este mensaje,
gue todas las cosas que se hagan en la empressajueon una calidad y un servicio bueno.
Osea, que cuando venga un empleado nuevo no hmgadas bien porque me pagan bien,
sino que las haga por que es una empresa que dmo®das con calidad y con un buen
servicio.

Después de plantear bien el mensaje, también tenego® definir el organigrama,
desarrollar bien los puestos que hay y que se vacesitar e ir proyectando desde ahora,
gue se va a necesitar en un par de afios y en utepaeses para que cuando nos toque ya
estar prevenidos.

Y tercero, la otra cuestion es ordenar. Porqueealdad aca el problema no es la
falta de comunicaciéon. Porque estan todas lasddamunicacion. Tienen mails, teléfonos
corporativos, el espacio fisico no es tan granaeocpara decir que no se pueden comunicar
de un lado a otro, sino que hay una cultura conagieoal en la empresa. Quizas porque no
se ha necesitado antes, y tampoco es que estaatalf ha idea es ir instalando, una cultura
con los procedimientos, es decir con los manuagsrdcedimientos de cada area y después
ir instalando el uso del mail, que utilicen redesiales.

¢ Las redes sociales, serian para comunicarse elisemismos empleados o la empresa con
el exterior?

Ambas cosas.

¢,Cudl seria el objetivo de que los empleados usarédes sociales?
Unirlos, que se conozcan, que sepan cada uno agsterexQue el de obras sepa que

hay un chico nuevo en depdsito, a que se dedicabi€a que sepan que no puede ir a sacar
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una cosa del depdsito porque si 0 porque les ladize §ino que hay mucha gente que esta

trabajando para cumplir con esa tarea.

¢, No pensaste en aplicar mails institucionales pgmablicar novedades de la empresa o por
ejemplo los cumpleafios?

Si, eso si. También se quiere aplicar, a niveladisfaccion laboral, partidos de futbol

entre los empleados.
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Anexo 8: Cuestionario de satisfaccion laboral aio a los empleados de la empresa

Conectar SRL

Le agradecemos su colaboracién para contestaiglsisrges preguntas. Usted solo deberd marcar mar{X) una sola de las 5
opciones disponibles por cada pregunta. Le recavdajue este cuestionario es anénimo, por lo queEsneecesario colocar su nombre en

el mismo.
- ¢ Hace cuanto tiempo que usted trabaja en la empre®&eleccione una de las siguientes opciones:
0  Menos de un afio
o 1Afo
o 2 Afos
o 3 Afos
o 4 Afios
o 5 Afios
0 6 Afos
o Mas de 6 afios
. ¢, Cual es el area de la empresa en la cual ustedliega? Seleccione una de las siguientes opciones:
0  Administracion
o Técnica
0  Servicios
o  Deposito y Produccion
ENCUESTA DE CLIMA LABORAL CONECTAR SRL No| NO:CON | yiedianamenty _ St N |
alguna duda alguna duda
1| ¢Le gusta su empresa?
2 | ¢ Se siente orgulloso de pertenecer a su empresa?
3| ¢La considera un poco “como suya”, como algo pfopio
4 ¢ De haber sabido como iban a ser las cosas enpesamhubiera entrado
en ella?
5| ¢Conoce bien que aporta usted con su trabajo gintorde la empresa?
6 | Si tuviera la oportunidad de dejar la empresa prarpropuesta, ¢lo haria?
7 ¢Considera que existe colaboracion entre lomthstidepartamentos de|la
empresa?
8| ¢Considera que la empresa ha mejorado en losltimeses?
9 | ¢Conoce y entiende la vision y mision de la orgamén?
10 ¢El puesto que usted ocupa en la empresa estalamomecon sus
conocimientos académicos? (cursos, titulos prafesgs, etc.)
¢El puesto que usted ocupa en la empresa esta lagiome con lg
11 L . f
experiencia anterior que usted tenia cuando entsla?
12| ¢Conoce lo que su superior inmediato espera dé?uste
13 ¢ Su superior inmediato le ofrece regularmente aktnentacion sobre su
desempefio?
14| ¢ Su superior inmediato reconoce su desempefio cearstibresaliente?
¢ Su superior inmediato Identifica cuando su desBmpe es satisfactorio
y lo ayuda a revertirlo?
16| ¢ Crees necesaria la capacitacion en tu puestalzgd?
17| ¢Crees que tu necesitas capacitacion?
18| ¢Consideras importante la capacitacién?
19 ¢;Consideras que tus conocimientos son adecuad@s gesempefiar
eficientemente tu puesto de trabajo?
20 ¢La empresa te ha impartido cursos de capacitagiportantes para tu
puesto de trabajo?
21| ¢Su empresa le ofrece otros tipos de incentivanaslee los econémicosp
20| ¢ Esta satisfecho con los beneficios que le ot@gempresa? (segurp,
retiro, vacaciones, obra social, vacaciones)
23 ¢Considera que los beneficios no econémicos quEol®a la empresa
estan acordes a sus necesidades?
24 ¢Considera que en la empresa existe buena comidnicde arriba hacia
abajo entre jefes y subordinados?
o5 ¢Considera que en la empresa existe buena comidmicke abajo a arribp
entre subordinados y jefes?
26 ¢Considera que en la empresa su jefe o jefes estuah opiniones y
sugerencias de los empleados?
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@ I+ 19

Apellido y Nombre

Fecha

Firma
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Anexo 14: Diapositivas utilizadas para Tactica n°1

Programa N° I: Creacién del Manual de Puestos

conectar

Analisis de Puestos

Es el proceso de reunir, analizar y registrar informacion relativa
a los puestos dentro de una organizacion.
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Analisis de Puestos

Permite saber que se hace en un puesto determinado, como se
hace, por que se hace, en que condiciones y que exige el
trabajo.

Descripcion de Puestos

*Es una herramienta de RR HH, que documenta de forma
sintetica y estructurada, la informacion basica recogida del
analisis de un puesto de trabajo.

*Lista y describe las funciones, actividades, tareas,
responsabilidades, relaciones, condiciones de trabajo y, en su
caso, las funciones de supervision de un puesto.
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Descripcion de Puestos

Para RRHH:

»  Facilita evaluar el desempeno de los empleados, a partr de los resultados que deba
aportar un puesto, de actierdo a su Descripeion de Puesto,

*  Facilita identificar si &5 necesario capacitar. formar y entrenar al personal,

»  Facilita la seleccion de personal, al tener especificado las caracteristicas y requisitos
que debe tener el candidaro,

*  Definir politicas y procedimientos que potenclen la salud laboral, al proporcionar
informacion sobre actividades que generan fatiga. estres, defectos ergonomicos. etc,

Descripcion de Puestos

Para Empleado:

*Le permite conocel y comprender mejor los deberes ¥ responsabilidades de su puesto.
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Descripcion de Puestos

DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO
*Nombre del puesto

*Cargo al que reporta

“Area

*Personal a cargo

*Posicion del puesto en el organigrama

*Mision

*Area de resultados

*Funciones especificas

Descripcion de Puestos

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

*Requerimientos objetivos: edad, sexo, lugar de residencia,
estado civil, disponibilidad para viajar, horarios.

*Experiencia laboral.

*Instruccion formal: idioma, informatica, formacién academica.
*Responsabilidades

*Relaciones sociales

COMPETENCIAS
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Seminario Final De Recursos Humanos

PROCESO OE DISERD UE PLIESTOS

+ L
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Proceso de Diseno de Puestos

-

Este procedimiento describe la metodologia utilizada por
Conectar SRL para definir los puestos y competencias necesarias
del personal que desempena tareas que afectan a la calidad de

sus productos y servicios.
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Proceso de Diseno de Puestos

Para validar:
*Responsabilidades existentes en los puestos de trabajo.

*Las competencias del personal.
*Capacitaciones requeridas.

*Hacer un seguimiento del desempeno del empleado.

Proceso de Diseno de Puestos
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Proceso de Diseno de Puestos

*Cuando el negocio lo requiera, el superior inmediato junto con
alglin ocupante actual del puesto deberan revisar la informacion
contenida en el Formulario de Descripcion de Puestos.

*5i el Administrador de Personal rechaza Formulario de

Descripcion de Puestos, debera corregir las observaciones
realizadas.

Proceso de Diseno de Puestos

*El superior inmediato debe definir, establecer y documentar los
requisitos para el nuevo puesto en el Formulario de
Descripcion de Puestos.

*El Administrador de Personal debera aprobar o rechazar el

Formulario de Descripcion de Puestos y en ese caso el
superior inmediato debera corregir las observaciones realizadas.
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Proceso de Diseno de Puestos

*El Jefe de Recursos Humanos, una vez aprobado el Formulario
de Descripcion de Puestos, debera archivarlo en el Manual de
Puestos.

En caso de requerir el Formulario de Descripcion de
Puestos, se debera solicitar el mismo al Jefe de Recursos
Humanos.

Guia para formulario de Descripcion de Puestos

Este Instructivo constituye una guia para completar el
Formulario de Disefio de Puestos, el cual es empleado
por Conectar SRL para documentar la competencia
necesaria del personal que desempeifia tareas que
afectan a la calidad de sus productos y servicios.
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Guia para formulario de Descripcion de Puestos

DETERMINAR IDENTIFICACION DEL PUESTO

Definir Nombre de Puesto
El nombre del puesto debera hacer alusion a las funciones

desempenadas por el ocupante del cargo. El nombre del puesto
no debe ser el establecido por el convenio colectivo.

Definir Area
En este apartado se debera establecer el area a la cual pertenece
el puesto de trabajo segun la estructura organizacional.

Guia para formulario de Descripcion de Puestos

DETERMINAR IDENTIFICACION DEL PUESTO

Cargo al que reporta
Se debera colocar el nombre del puesto al cual reporta y no el
nombre del ocupante del mismo.

Se debera indicar con una"x"” en la casilla que corresponda si el
puesto tiene otros puestos a cargo.
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Guia para formulario de Descripcion de Puestos

DETERMINAR IDENTIFICACION DEL PUESTO

Definir Posicion del Puesto en el Organigrama:
En este apartado se debera situar el puesto que se esta
definiendo, segin la dependencia jerarquica.

Definir la Mision

La mision se ha definido como la razon por la cual el puesto esta
vigente en la empresa.

En este apartado se debera especificar en forma concisa y clara
la mision principal del puesto que se esté definiendo.

Guia para formulario de Descripcion de Puestos

DETERMINAR IDENTIFICACION DEL PUESTO

Definir Areas de Resultado

En este apartado se debera mencionar, al menos cuatro objetivos
que considere relevantes que deberan ser alcanzados para dar
cumplimiento a la mision del puesto.
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Guia para formulario de Descripcion de Puestos

DETERMINAR IDENTIFICACION DEL PUESTO

Realizar la " Descripcion de Funciones"

En el apartado de Descripcion de funciones se deberan detallar
las principales funciones que debera realizar quien ocupe el
puesto para cumplir o alcanzar los requisitos solicitados por las
areas de resultado.

Las funciones deberan describirse iniciando el enunciado de las
mismas con un verbo en infinitivo.

Guia para formulario de Descripcion de Puestos

DETERMINAR ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Requerimientos Objetivos

Se debera completar aquellos requerimientos, objetivamente
evaluables en el candidato, y necesarios para el eficiente
desempeno del cargo.

Experiencia Laboral

Se deberan determinar los conocimientos adquiridos por el
ejercicio de su practica en el puesto, sea en Conectar SRL o no,
especificando el detalle de la experiencia y el tiempo asociado a
la mismos.
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Guia para formulario de Descripcion de Puestos

DETERMINAR ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Definir Instruccion Formal

+5e han definido como conocimientos todos aquellos estudios
concretos y delimitados, que pueden o no ser parte de la formacion
disciplinaria.

*5e debera definir. si se requieren Estudios Terciarios. Universitarios ylo
alguna Especialidad.

*En el apartado de Titulo/Disciplina se debera especificar el nombre de
los titulos requeridos para el puesto.

*Deberan determinarse también los Conocimientes minimes requeridos.
los cuales serdn complementarios a los Estudios y titulos expresados
en apartados anteriores.

Guia para formulario de Descripcion de Puestos

DETERMINAR ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Definir Instruccion Formal

Informatica: 5e deberan especificar los programas informaticos
necesarios para desempenarse eficazmente en el puesto de
trabajo, detallando el nivel de conocimiento de los mismos.

Idiomas

Se debera especificar el idioma detallando el nivel de
conocimientos de Lecto-escritura y expresion Oral.
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Guia para formulario de Descripcion de Puestos

DETERMINAR ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Responsabilidades

Se debera detallar que tipo de responsabilidad son inherentes al
puesto de trabajo de acuerdo al *Formulario Para Disefio de
Puestos".

Relaciones Sociales

S5e debera mencionar todos los puestos dentro de |la empresa, y las
personas externar a ella, con los que es necesaric que el ocupante del
puesto se relacione para poder desempenar su trabajo.

Guia para formulario de Descripcion de Puestos

DETERMINAR ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Se debera seleccionar con una cruz las competencias que
considere que el puesto que se esta definiendo debe poseer. Esto
debera realizarse teniendo en cuenta la definicion de las
competencias, las cuales se encuentran en el diccionario de
competencias de la empresa.
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Formulario de Descripcion de Puestos

DATOS DE IDENTIFICACEON DEL PUESTO

Wurehoy gl Pusciy 85 s i
Targw o muw Raperia ¢’

ferionald s Cope G2

Punicicn du Fowien o sl Orpuigeama Fonclanad 40

Turcinne Eipeaim 91

Formulario de Descripcion de Puestos

ESRECIFICACIONES DELPUESTD @
Reguerimisntos Ubjl'!hrbl

jH orario Hahitual:
Horario:

Jormad a:

Prolnneacianm DOe lnenodas
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Formulario de Descripcion de Puestos

Espmrimsciplsborsd &3
Lad aka Parinsdn
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Formulario de Descripcion de Puestos
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Formulario de Descripcion de Puestos

Aelaciones Secislss &

COMPETENCIAS =

i it Dl | 5 Mival & NiwelB Miwel £
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Anexo 15: Proceso de Seleccién de Personal
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Anexo 16: Formulario de Solicitud de Personal
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OBRAS, PRODUCTOS Y SERVICIOS ELECTRICOS

Anexo 17: Formulario de Entrevista a Postulantes
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Anexo 18: Formulario de Entrevista Busqueda Interna
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Anexo 19: Formulario de Prueba de Conocimientos
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Anexo 20: Diapositivas utilizadas para Tactica n°2

conectar

Se define como “eleccion de la persona adecuada para el cargo
adecuado”.

Es decir, escoger entre los candidatos reclutados a los mas
idoneos para ocupar el cargo.

Seleccion de Personal I
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Seleccion de Personal

Tiene una gran importancia la seleccién de personal, ya que el no

contar con las personas adecuadas significa para la organizacion
costos en :

* Dinero
*Tiempo

Seleccion de Personal

Putiaar

Examen Fisicoy Peaonanie

Ts
Informar ingreso 8 Posdan ‘ s =
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Proceso de Seleccion de Personal

El presente documento describe el proceso de seleccion de
postulantes requeridos por las areas de Conectar SRL, para
cubrir los puestos de trabajos vacantes con la mayor rapidez y
eficacia posible; con postulantes que reunan las competencias
exigidas por la descripcion de puesto.

Proceso de Seleccion de Personal

El Input para el Proceso de Seleccion de Personal en Conectar
SRL puede generarse a partir de las siguientes necesidades:

*Reemplazo de recurso existente.

*Proyecto nuevo.
*Ampliacion de Plantilla.
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Proceso de Seleccion de Personal

Responsable de Area presenta el
formulario de Solicitud de Personal

Administrador de Personal

valida la informacién

Directorio
Aprueba la Rechazala
Solicitud Solicitud
Remplazo de Proyecto nvo. y/o Administrador de Personal remite el
recurso ampliacién de formulario al drea solicitante
planta detallando los motivos del rechazo

existente

Proceso de Seleccion de Personal

Rechramiento Interno
Directo o Segmentado

Requisitos del aviso:
*  Dembedelperfir
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Proceso de Seleccion de Personal

*La decision sobre quien es el empleado mas capacitado para
desempenar el puesto vacante, sera tomada de manera conjunta
por el Administrador de Personal, Responsable del area
solicitante y Directorio.

*Luego de tomada la decision, se desarrollaran las mismas
instancias descritas anteriormente, comenzando con la aplicaciéon
de la primera entrevista por parte Administrador de
Personal y omitiendo los procedimientos anteriores a ésta.

Proceso de Seleccion de Personal

Fuentes externas de reclutamiento:

*Universidades.

*Colegios Universitarios.

*Institutos Superiores.

*CV presentados por candidatos espontaneos.

*CV de referidos por los actuales empleados.

*Base de datos propia de RR. HH.

*Paginas web’s de bolsas de trabajo.

*Publico en general mediante avisos clasificados en medios
periodisticos.
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Proceso de Seleccion de Personal

Entrevista del Adm. de Personal
“Formulario a Postulantes™

Prueba de conocimientos "Formulario
de Pruebas de Conocimiento" realizada
por superior u ocupante del puesto

Examen Psicotécnico y medico

Adm. Personal debe coordinar con
candidato ingreso del mismo.

Enviar al superior inmediato un
informe del examen psicotécnico.

Proceso de Seleccion de Personal

Entrevista del Adm. de Personal
“Formularioa Postulantes”

Prueba de conocimientos "Formualrio
de Pruebas de Conocimiento” realizada
por superior u ocupante del puesto

Examen Psicotecnico y medico

Adm. Personal debe coordinar con
candidato ingreso del mismo.

Enviaral superior inmediato un
informe del examen psicotecnico.
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Formulario de Solicitud de Personal

Retponiabie del ires

e echa de conteccin:
Motivo de sobcrud: Rive. Proyeat pia: Amptacén de plant
Puesto solickado: 7 de personas

visién Administrador de Personal

Aprobado ro
Documentackn Presentads
Documentacién respaktItor Fusnte de Document scdn saporte
Descripaion brave del parfil 2 ¥ C o)

Tiempo de. Forma de Fecha de ‘:
: Recur; Obsarvaciones
comtratackén  comtratacén  necesidad  ingrese  [ESURS L
aboro Fecha: ¥
Recitnd rechs picen
agm Seber e
Aprobo: Fecra Piem
BreEeS R
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Anexo 21: Proceso de Inducciéon de Personal

D$."
> 99999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999¢
#  999999999999999999999% 9999999999999999999999999999¢
! 999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999¢
* *H# 999999999999999 999999999999999999999999999999999999999999¢
! 9999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999
& 99999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999999¢
999999999999999999999999999999999999999999999999999999999399999999¢
! 99999999999999999999999999999999999999999999999999999999993999999¢
4 999999999999999999999¢ 999999999999999999999999999999¢

(O)

"(l)

"(ﬂ

"(ﬂ

() [O)

"(ﬂ

mww ()

!'lvl(l‘

"(ﬂ

"(ﬂ

"(l)

"(ﬂ

"(ﬂ

"(l)

"(ﬂ

"(ﬂ

"(l)

"(ﬂ

[ ('\(u)

/e

( L F % 'F % F




E
! . ||$. "A$. % 'F
1$0 F
+ %7
>
= 0 >
$ >9
+ -
1 > 9
+ .7 9*%& &
+ & F >9
+ 5 F 1" 9
+ -*& (E (E)&* (
#
67 B " & & 9
+ -9 ) *-
- )*_
# 9
9
9
# 9
9
@ ( i
M D 9
# 1 "
5 S 9
T S
+ -7 (9)&)& (+
& & & - $
$F

Martinez Villada Candelaria

186



F
! . ||$. "A$. % 'F
1$0 $F
# 9
" $ 9
FH - " ( & -G
9 $ 9
+ 72 (- (
$
F
799 N )O" ( 33
& : & & & -
$ 9
9
? '$
FH - ( & -G
F
4 > Q 9
9
< "4 9
9
# 9
9
9
9
9
9
5D U 9
= $ $
F < 4

Martinez Villada Candelaria 187



F
! . ||$. "A$. % 'F
1$0 $F)
FH - " ( & -G 95 D $
$ $ MM F
- &
9
9
Q 9
= 9
- #5
& & & $
9
? : & & & -
$ $
9
$ * L "@ 9
? $ >9
79190 N YP" ( -)
$
9
$ $ $
9 $ % &: $
> 1 > 1
9
= % & $F
- Q
1
>9
- Q
9

Martinez Villada Candelaria 188



F
! . ||$. "A$. % 'F
$F-
1$0
$ >
9
+ = &
& & & - $
9
+ oo
#
F 17 (" (G 9
+ -
& # &
+. " 9 &
$ & ) - - &l )&
4 & #
& #
+ H
9
& 9

Martinez Villada Candelaria

189



H$ 0. "$. "A$
1$0

Anexo 22: Manual de Induccién de Personal
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Anexo 23 “Encuesta de Satisfaccion de Induccion”.

9
9
& *& )&'&1 &*?>
&'& 1 &*?
.5 " (
L
) >
. 5 1 >
. 5

& & * 7& ( &

M

* & *& - & ) >
0 >

. 0 1 >

Martinez Villada Candelaria 201



+

+

+

+

<57 -'9& 7 -

2

* T7& & >

< )&'&1 &*?1& * -H -

<0 -H - "
-&>
D&
4
<-H - " ( &
|)_ >
D&
4

( & -
-7 )& )&
&l - &

Martinez Villada Candelaria

5

Trabajo Final de Grado

)& )=

202



* b

Trabajo Final de Grado

+ <% % & & - )&'& &*2>
&
+<& 2 - )= % &/ 7 &* )& & -
70 - )& >
&
- 4
+<& 2 - )= % & 7 7 & ~ )& &
7 >
&
© 4
+<& 2 - )= % &7 7 & * )& & - 5
)& 2 &*? &-( ) >
&
© 4
4o oL (
! Lo (
9
9

Martinez Villada Candelaria 203



Dpto. de Trabajos Finales de Graduacion
Universidad Siglo 21

Formulario descriptivo del Trabajo Final de Graduac  ion

Identificacién del Autor

Apellido y nombre del autor: | Martinez Villada Maria Candelaria

E-mail: Candymv 2468@hotmail.com

Titulo de grado que obtiene: | Lic. En Gestion de Recursos Humanos

Identificacion del Trabajo Final de Graduacion

Titulo del TFG en espaiiol Plan de Seleccion de Personal para la Empresa
Conectar SRL

Titulo del TFG en inglés Personnel Selection Plan for the Company
Conectar SRL

Integrantes de la CAE Bustamante, Guillermo
Barroso, Raul

Fecha de dltimo coloquio 14 Junio de 2012

con la CAE

Version digital del TFG: | Copiadel TFG

contenido y tipo de archivo Resumen y abstract

en el que fue guardado Formulario descriptivo del TFG
Formato PDF

Autorizacién de publicacion en formato electrénico

Autorizo por la presente, a la Biblioteca de la Universidad Empresarial Siglo
21 a publicar la version electrénica de mi tesis.

Autorizacion de P ublicacion electrénica:

[} Si, inmediatamente

[l Si. después de 12 meses

[ No autorizo

Firma del alumno



