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Introduccion

Los recursos humanos cumplen un rol esencial en la
organizacién, son su capital intelectual y tienen la capacidad de hacer
funcionar eficazmente a la organizacion logrando los objetivos que la
compafiia se ha propuesto en su plan de negocios. Por ello, es una
tarea de gran importancia poder identificar esos recursos en el
mercado y atraerlos a la organizacion. De esta manera es necesario
contar con un método claro en politicas de seleccién y atraccién de
talentos.

La organizacion que analizaremos es una empresa industrial
tucumana con tan solo tres afios de vida, y desde el primer momento
se vio inmersa en un proceso de cambios constantes: certificacion de
Normas ISO 9001, ampliacion de la capacidad productiva de planta v,
actualmente, se encuentra en el proceso de certificar la Norma
Internacional de inocuidad alimentaria FSSC 22000; y con otros
proyectos de ampliacion a futuro. Quizéds, debido a estas
circunstancias el Dpto. de RRHH se pierde en la tareas del dia a dia 'y
descuidando las otras incumbencias del area. Tal vez, este sea uno
de los motivos por los cuales en los procesos de seleccion, si bien es
cierto se cubren las vacantes que surgen en la empresa, en la mayoria
de los casos en el proceso de seleccién la intervencion del area de
RRHH no se realiza desde el inicio sino en las ultimas etapas del
mismo. Trayendo como consecuencia una alta rotacion externa de
personal, a pesar, del poco tiempo de existencia de la empresa.

La empresa, se encuentra formada por un Molino Harinero y
Fabrica de Fideos Secos, y se encuentra ubicada en la zona este de
Tucuman; ocupando una superficie de aproximadamente 14.300

metros cuadrados instalados.
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Actualmente posee una dotacion de ciento setenta empleados,
divididos en diez departamentos.
En el presente trabajo trataremos de diagnosticar y, de ser

posible, proponer una mejora viable al proceso de seleccion actual.
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1. La administracibn de recursos humanos como

responsabilidad de linea y funcién de staff

La administracion de recursos humanos es una responsabilidad
de linea y funcion de staff, lo cual significa que cada gerente o jefe
administra el personal que trabaja en su area de desempefio. El jefe
toma decisiones con respecto a sus subordinados. El jefe informa las
expectativas y planes de la organizacién, a la vez que recibe las
expectativas y puntos de vista de los subordinados. Para que el
principio de unidad de mando funcione de manera adecuada, en
necesario que no se fraccione la autoridad de cada jefe, de modo que
tenga autoridad de linea sobre sus empleados, es decir, autoridad
para decidir, actuar y ordenar. La administraciéon de recursos humanos

es responsabilidad de linea, o sea, es responsabilidad de cada jefe.
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Para que las jefaturas actien de modo uniforme y consistente
frente a sus subordinados, se necesita un organismo de staff, de
asesoria y consultoria que les proporcione la orientacion debida
acerca de coémo administrar a sus subordinados. Ademas de esa
asesoria, consejeria y consultoria, el organismo de staff debe prestar
servicios especializados (como reclutamiento, seleccion, capacitacion,
analisis y evaluacion de cargos, etc.) y enviar propuestas y
recomendaciones a las jefaturas para que estas puedan tomar

decisiones adecuadas.

La administracion de recursos humanos es una responsabilidad
de linea (de cada jefe) y una funcién de staff, asesoria que el

organismo de recursos humanos ofrece a cada jefe.

El éxito de un organismo de administracion de recursos
humanos depende directamente de que los jefes de linea lo
consideren una fuente de ayuda. En consecuencia, la asesoria de
personal debe ser solicitada, jamas impuesta. ElI administrador de
recursos humanos no transmite 6érdenes a los miembros de linea de la
organizaciéon o a los empleados, excepto cuando se trata de su propio
departamento. Por lo tanto, la responsabilidad de que los miembros
del grupo alcancen determinados objetivos corresponde al jefe, no al

administrador de recursos humanos.

El responsable de la administracion de recursos humanos en el
nivel institucional es el maximo ejecutivo de la organizacién: el

presidente. Es el responsable de la organizacién entera, pues le
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competen las decisiones acerca de la dinamica y los destinos de la
organizacion y de los recursos disponibles y necesarios. En el nivel
departamental o de division, esa responsabilidad la tiene cada
ejecutivo de linea. En consecuencia, cada jefe o gerente responde por
los recursos humanos puestos a su disposicion en la dependencia, ya
sea de linea o asesoria. En resumen, toda la organizacion compatrte la

responsabilidad de la administracion de recursos humanos.

La administracion de recursos humanos es una responsabilidad
de linea y una funcion de staff, lo cual significa que cada gerente o
jefe administra el personal con el que trabaja en el area de su
desempeiio. El jefe toma decisiones con respecto a sus subordinados.
El jefe informa las expectativas y planes de la organizacion, a la vez

gue recibe las expectativas y puntos de vista de los subordinados.

2.L

administracién de recursos humanos como proceso

La administracion de recursos humanos produce impactos
profundos en las personas y las organizaciones. La manera de tratar a
las personas, buscarlas en el mercado, integrarlas y orientarlas,
hacerlas trabajar, desarrollarlas, recompensarlas o0 monitorearlas y

controlarlas, en otras palabras, administrarlas en la organizacion.

Los procesos basicos en la administracion de personal son
cinco: provisién, aplicacién, mantenimiento, desarrollo, seguimiento y

control de personal.



Proceso

Provisiéon

Aplicacion

Mantenimiento

Desarrollo

Seguimiento
control

y

Objetivo

Quien ira a trabajar en
la organizacion

Que haran las
personas en la
organizacion

Como mantener a las
personas trabajando
en la organizacion

Como  preparar Yy
desarrollar a las
personas

Como saber quiénes
son y qué hacen las
personas

Actividades

comprendidas

Investigacion de
mercado de RRHH

Reclutamiento de
personal

Seleccion de personal

Integracion de
personas

Disefio de cargos

Descripcién y analisis
de cargos

Evaluacion del
desempefio
Remuneracion y

compensacion

Beneficios y servicios
sociales

Higiene y seguridad en
el trabajo

Relaciones sindicales
Capacitacion.

Desarrollo
organizacional

Base de datos o
sistemas de
informacion

Controles — frecuencia
—  productividad -
balance social
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Estos cinco subsistemas constituyen un proceso global y
dindmico mediante el cual los recursos humanos son captados y
atraidos, empleados, mantenidos, desarrollados y controlados por la
organizacion. Este proceso no sigue obligatoriamente el orden antes
establecido, debido a la interaccion de los subsistemas y a que los
cinco subsistemas no se relacionan entre si de una sola y especifica
manera, pues son contingentes o situacionales, varian de acuerdo con
la situacion y dependen de factores ambientales, organizacionales,
tecnologicos, humanos, etc. Aunque son interdependientes, varian en
extremo, y cuando uno de ellos cambia o se desarrolla en cierta
direccion, no necesariamente los demas se desarrollaran o cambiaran

en esa direccidon o medida.

3. Reclutamiento de personas

El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos
orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces
de ocupar cargos dentro de la organizacibn. Es un sistema de
informacion mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al
mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que
pretende llenar. Para ser eficaz, el reclutamiento debe atraer suficiente
cantidad de candidatos para abastecer de modo adecuado el proceso

de seleccion.
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El reclutamiento consiste en realizar actividades relacionadas
con la investigacion e intervencion en las fuentes capaces de proveer
a la organizacion el numero suficiente de personas para conseguir los
objetivos. Es una actividad cuyo objetivo inmediato es atraer
candidatos de entre los cuales se seleccionaran los futuros integrantes

de la organizacion.

El reclutamiento exige una planeacién rigurosa constituida por
una secuencia de tres fases: personas que la organizacion requiere, lo
que el mercado de recursos humanos puede ofrecerle y técnicas de

reclutamiento por aplicar.
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1 2
Investigacién Interna: Investigacién externa:
Lo que la organizacién Lo que el mercado de RRHH
requiere: personas necesarias puede ofrecerle: fuentes de
para la tarea organizacional reclutamiento por localizar y
contactar

3

Técnica de reclutamiento por
aplicar

De ahi se derivan las tres etapas: investigacion interna sobre
necesidades, investigacion externa del mercado y definicion de las

técnicas de reclutamiento que se utilizaran.

Investigacion interna: verificacion de las necesidades de la
organizacion respecto a sus necesidades de recursos humanos a
corto, mediano y largo plazo para saber que requiere de inmediato y
cudles son sus planes futuros de crecimiento y desarrollo. Este censo
interno no debe ser esporadico ni ocasional, sino continuo y
constante, y debe abarcar todas la areas y niveles de la organizacion
para conocer cuales son sus necesidades de personal y cuales son

las caracteristicas que los nuevos miembros deben mostrar y ofrecer.

Investigacion externa: es una investigacion del mercado de
recursos humanos orientada a segmentarlo y diferenciarlo para

facilitar su analisis y su consiguiente estudio. Sobresalen dos aspectos
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importantes: la segmentacion del mercado de recursos humanos y la

localizacion de fuentes de reclutamiento.

La segmentacion se refiere a la descomposicion de éste en
segmentos o clases de candidatos con caracteristicas definidas para

analizarlo y estudiarlo de manera especifica.

El problema fundamental de la organizacion es detectar y
localizar en el mercado fuentes de suministro de recursos humanos
que le interesen, para concentrar en ellas sus esfuerzos de
comunicacién y atraccion. Estas fuentes proveedoras de recursos
humanos se denominan fuentes de reclutamiento, que representan los

objetivos especificos en que incidiran las técnicas de reclutamiento.

4. El proceso de reclutamiento

El reclutamiento implica un proceso que varia segun la
organizacion. El comienzo del proceso de seleccion depende de la
decision de la linea. En consecuencia, el érgano de reclutamiento no
tiene autoridad para efectuar ninguna actividad de reclutamiento si el
organo que tiene la vacante no toma la decision de cubrirla. Dado que
el reclutamiento es una funcion de staff, sus actos dependen de una

decision de la linea que se oficializa mediante la solicitud de personal.

5. Medios de reclutamiento

El mercado de recursos humanos presenta diversas fuentes

gue la empresa debe identificar y localizar, con el propdsito de atraer
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candidatos que suplan sus necesidades, a través de multiples técnicas

de reclutamiento.

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

interno y el externo.

Reclutamiento interno: El reclutamiento es interno cuando, al
presentarse determinada vacante, la empresa intenta llenarla
mediante la reubicacion de sus empleados, los cuales pueden ser
ascendidos (movimiento vertical) o trasladados (movimiento
horizontal) o transferidos con ascenso (movimiento diagonal). El

reclutamiento interno puede implicar:

Transferencia de personal.

o Ascensos de personal

o Transferencias con ascenso de personal
o Programas de desarrollo de personal

o Planes de carrera de personal.
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El reclutamiento interno se basa en datos e informaciones

relacionadas con los otros subsistemas:

a) Resultados obtenidos por el candidato interno en las
pruebas de seleccion a las que se someti6 a su ingreso en al

organizacion.
b) Resultados de las evaluaciones del desempefio

c) Resultados de los programas de entrenamiento y de

perfeccionamiento en los que participo.

d) Analisis y descripcion del cargo que ocupa el candidato

en la actualidad y del cargo que esta considerandose.

e) Planes de carrera del personal para conocer la trayectoria
mas adecuada del ocupante del cargo considerado.

f) Condiciones de ascenso del candidato interno y de

reemplazo.
Ventajas del reclutamiento interno
o Es méas econdmico para la empresa.

. Es mas rapido, evita frecuentes demoras del

reclutamiento externo.

o Presenta mayor indice de validez y seguridad, ya que se

conoce al candidato.
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o Es una poderosa fuente de motivacion para los

empleados.

o Aprovecha las inversiones de la empresa en

entrenamiento de personal.

o Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el

personal.
Desventajas del reclutamiento interno

o Exige que los empleados nuevos tengan potencial de
desarrollo para ascender y motivacion suficientes para llegar alli.

. Puede generar conflicto de intereses, ya que al ofrecer
oportunidades de crecimiento en la organizacién, tiende a crear una
actitud negativa en los empleados que no demuestran condiciones o

no logran esas oportunidades.

. Cuando se efectia continuamente, puede llevar a los
empleados a limitar la politica y las directrices de la organizacion, ya
que éstos, al convivir solo con los problemas y las situaciones de su
organizacion, se adaptan a ellos y pierden la creatividad y la actitud de

innovacion.

o No puede hacerse en términos globales dentro de la
organizacion. El reclutamiento interno solo puede efectuarse cuando
los candidatos internos sean iguales en condiciones a los candidatos

externos.
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Reclutamiento externo: El reclutamiento externo opera con
candidatos que no pertenecen a la organizacion. El reclutamiento
externo incide sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o

empleados en otras organizaciones.
Las principales técnicas de reclutamiento externo son:
o Consulta de archivos de candidatos.
o Candidatos presentados por empleados de la empresa.
o Contactos con sindicatos y asociaciones gremiales.
o Contactos con universidades y escuelas.
o Conferencias y charlas en universidades y escuelas.

o Contactos con otras empresas que actdan en el mismo

mercado, en términos de cooperacién mutua.
o Viajes de reclutamiento a otras localidades.
o Anuncios en diarios, internet.
o Agencias de reclutamiento.

Los factores de costo y tiempo son sumamente importantes al
escoger la técnica o el medio mas indicado para el reclutamiento
externo. En general, cuanto mayor sea la limitacion de tiempo, es
decir, cuanto mayor sea la urgencia de reclutar un candidato, mayor

sera el costo de la técnica de reclutamiento que se aplique.
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Ventajas del reclutamiento externo
e Trae nuevas experiencias a la organizacion

e Renueva y enriquece los recursos humanos de la

organizacion

e Aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo de

personal efectuadas por otras empresas o por los propios candidatos.
Desventajas del reclutamiento externo

e Tarda mas que el reclutamiento interno. Cuanto mas

elevado es el nivel del cargo, mayor es ese periodo.

e Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos

en anuncios de prensa, honorarios de agencias de reclutamiento, etc.

e Es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los

candidatos externos son desconocidos.

e Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades que
se presentan en la empresa, puede frustrar al personal, ya que éste

percibe barreras imprevistas en su desarrollo profesional.

e Afecta la politica salarial de la empresa, al actuar sobre su
régimen interno de salarios, en especial cuando la oferta y la demanda

de recursos humanos no estan en equilibrio.

6. El proceso de seleccién de personal
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La seleccion de personal forma parte del proceso de provision
de personal, y viene luego del reclutamiento. El reclutamiento es una
actividad de divulgacion, de llamada, de atencion, de incremento en la
entrada; por tanto comparacion o confrontacion, de eleccion, de
opcion y decision, de filtro de entrada, de clasificacion y, por

consiguiente, restrictiva.

La tarea basica de la seleccion es escoger entre los candidatos
reclutados aquellos que tengan mayores probabilidades de adaptarse
al cargo ofrecido y desempefiarlo bien. En consecuencia, el objetivo
especifico del reclutamiento es suministrar la materia prima para la
seleccion: los candidatos. El objetivo basico de la seleccién es
escoger y clasificar los candidatos mas adecuados a las necesidades

de la organizacion.

La seleccion no es una tarea sencilla, esta compuesta por una
metodologia especifica que consta de diversos pasos de acuerdo a
las organizaciones donde se desarrolla.

En la mayoria de las empresas la seleccion es un proceso
constante. A pesar de los esfuerzos de las é&reas de recursos
humanos en politicas de retencién y beneficios para evitar la fuga de
talentos de la organizacion, en la mayoria de los casos es inevitable y
produce ausencia de recursos en posiciones claves que deben ser

cubiertas por nuevos solicitantes.

Cada organizacion cuenta con diferentes metodologias para

realizar la seleccion por lo cual el nimero de pasos en el proceso de



-18 -

seleccidn y su secuencia varian, no solo de una empresa a otra sino
también con el tipo y nivel de los puestos que se deben ocupar. Cada

etapa debe evaluarse en términos de su contribucion al proceso.

Cualquiera sea el método que se utilice, es fundamental que se
ajuste a estandares éticos, entre los que se incluyen privacidad o la
confidencialidad de los datos del proceso, asi como los requerimientos

legales.

Es fundamental que la informacion obtenida sea lo

suficientemente confiable y valida.

o La confiabilidad est& dirigida a medir a todas las personas
a través del mismo método, de modo que la informacién obtenida sea
comparable. La informacion en que se basan las decisiones en
materia de seleccion debe ser consistente para poder funcionar como

prondstico y poder medir a todos los postulantes por igual.

o La validez es un indicador del grado al cual los resultados
de un procedimiento o prueba pueden medir efectivamente aquello
qgue se proponen. Por ello, es importante validar un procedimiento de

seleccién antes de ser utilizado
7. Etapas de la seleccién

El proceso de seleccion cuenta con diez etapas:
planeamiento de la dotacion; andlisis interno de la dotacién; analisis
del perfil; reclutamiento; entrevistas; evaluaciones; decision de

incorporacion; oferta; incorporacion; induccion.
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1) Planeamiento de la dotacion: La importancia de la
planificacion de los recursos humanos radica en que permite prever
las necesidades de recursos humanos de la organizacién para los
proximos afios e identificar los pasos necesarios para cubrir dichas

necesidades.

Este proceso implica elaborar y ejecutar planes y programas
para asegurar la disponibilidad del numero y tipo de personas
apropiado, en cada uno de los momentos para satisfacer las

necesidades de la organizacion.

El planeamiento esta directamente vinculado a la estrategia
empresarial y traduce la estrategia formulada por la empresa para un
determinado horizonte de tiempo en programas de accion, lo cual
permite controlar la evolucién de la situacion. De esta manera, ayuda
a desarrollar estructuras organizativas adecuadas y definir la cantidad
y especializacion de los empleados que se requerirdn para lograr los
objetivos estratégicos. Las organizaciones que definen el modo de
planificar sus necesidades de recursos humanos tienen una ventaja
competitiva frente a otras ya que es esencial para el éxito de la

estrategia.

Un objetivo fundamental de la planificacion esta dirigido a
reducir los costos ayudando a la gerencia a detectar las carencias o
excesos de recursos humanos y modificar estos desequilibrios. Por
otra parte, va a ayudar a mejorar el proceso de planificacion

organizacional y va a orientar la politica de recursos humanos hacia
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los objetivos del negocio. Para que esto sea posible, hay que

considerar varios aspectos.

En primer lugar es importante la conviccion de que los
costos de recursos humanos son una inversion mas que un gasto.
También es necesario ser proactivo para la creacion de politicas de
recursos humanos y la existencia de un vinculo entre la planificacion
de los recursos humanos y la planificacion estratégica de la
organizaciéon. Para poder realizar una planificacion adecuada es
necesario un analisis exhaustivo del mercado de trabajo, ya que es
necesario saber que recursos habra disponibles en el mercado en el

cual buscaremos nuestros recursos.

2) Andlisis interno de la dotacién: Asi como es necesario
realizar un andlisis del mercado externo, es una funcion clave realizar
una evaluacion detallada de la dotacion actual con la cual cuenta la

organizacion.
Por esto, es necesario poder identificar:

o Cudles son los puestos criticos para el cumplimiento de la
mision, estrategias y objetivos de la organizacion.

o La dotacion actual, vacantes actuales y proyectadas

o Los indices de rotacion: Existen dos tipos de rotacion del
personal: voluntaria e involuntaria. Cada una de ellas tiene diferentes
causas. La rotacion de personal voluntariaes cuando los

empleados renuncian. Esto puede deberse a la busqueda de otra
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posicion en otra empresa, el conflicto con un supervisor o jefe, o una
razon personal como dejar de trabajar y quedarse en casa con la
familia. La rotaciéon de personal involuntaria es cuando un
empleado es despedido en general debido a una reduccién de staff
por un cambio o reestructuracion o debido a una medida disciplinaria o

por bajo desempefio.

o Un analisis de la dotacion: edad, género, educacion,

antigiiedad.
. Planes de reestructuracion.

Aunque por lo general se considera que el reclutamiento se
enfoca en atraer empleados potenciales de fuera de la organizacion,
muchas organizaciones poseen planes de carrera y tratan se seguir
una politica de cobertura de las vacantes mediante promociones
internas. La ventaja de la seleccion interna radica en que cuando una
organizacion cubre las vacantes de esta manera, puede capitalizar la
inversion hecha en reclutamiento, seleccion, capacitacién y desarrollo
de sus empleados actuales, quienes podrian buscar puestos en otros
lugares si no existieran las posibilidades dentro de la organizacion.
Para que una politica de promocion se convierta en un elemento
motivacional tiene que estar bien delimitada y comunicada. En otros
casos es necesario contratar a personas del exterior que hayan
adquirido, previamente en otra empresa, los conocimientos y
experiencia que se requieren para un puesto calificado.

Adicionalmente, los candidatos contratados del exterior pueden
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aportar a la organizacion nuevas ideas y ser potenciales fuentes de

conocimiento.

La tecnologia de la informacion ha hecho posible que las
organizaciones generen bases de datos que contienen el historial
completo y las calificaciones de cada uno de sus empleados. No

obstante, el valor de esta informacion depende de su actualizacion.

Es también necesario asegurar que la difusion de estos
programas llegue a todos los integrantes de la organizacion, ya que si
la informacion no llega a toda la organizacion probablemente el
método no tenga la eficiencia que se requiere. Para ello los puestos se
anotan en las redes internas de la organizacién, intranet, boletines
electrénicos o carteleras ubicadas donde habitualmente se rednen los

empleados.

Una de las formas habituales de identificar empleados para
una seleccion interna suele ser la evaluacidbn de desempefio. La
evaluacion de desempefio puede ayudar a tomar decisiones en cuanto
a una seleccién interna basandonos en el desempefio pasado de la
persona. Los trabajadores con buenas evaluaciones con frecuencia
son considerados candidatos apropiados para participar en estos

programas.

Otro método de evaluar candidatos para un proceso de
seleccién interna es la participacion en assesment centers utilizados

para evaluacion de potencial, los cuales proporcionan ejemplos que
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son representativos del comportamiento que se requiere para la

nueva posicion.

3) Analisis del perfil: El perfil es una herramienta clave en
la tarea del selector, ya que le permite identificar la informacion

relevante para una posicion.

El perfil es una tarea conjunta de los gerentes de linea y

recursos humanos (este ultimo en los roles de coordinador y asesor)

o Recursos humanos planifica para reclutar en funcion de
las necesidades planteadas, coordina el proceso de relevamiento de
perfil, asesora a los gerentes de linea en la definicibon de los
requerimientos, realiza una descripcion completa del perfil y la
documenta; y obtiene el input de la linea para asegurar que el perfil es

correcto y lo somete a aprobacion.

o Por otro lado, los gerentes de linea anticipan necesidades
de personal y realizan el requerimiento a recursos humanos,
determina la experiencia, conocimientos, competencias y otros
aspectos necesarios para cubrir las vacantes, brinda a Recursos
Humanos los conocimientos necesarios sobre la posicion, revisa y

autoriza los perfiles elaborados en conjunto con Recursos Humanos.

Recursos Humanos deberd asegurarse de relevar la siguiente

informacion para la confeccion adecuada del perfil del puesto:
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o Actividades del puesto: tareas, procesos, procedimientos,
responsabilidades, comportamientos y resultados esperados para la

posicion.

o Requisitos  personales: conocimientos, habilidades

requeridas y aptitudes necesarias en el puesto.

o Maquinarias, herramientas, equipos y elementos de
ayuda al trabajo que debera utilizar el empleado durante su funcion.

o Rendimiento: cual es el rendimiento esperado a través de

medicion del tiempo, criterios y andlisis de fallas.

. Contexto: condiciones fisicas ambientales, contexto

organizativo en el cual debera desempenfarse la persona.

Para elaborar el perfil completo habran de tenerse en cuenta
diferentes aspectos:

Aspectos relacionados con el puesto y la persona:

o Aspectos formales incluidos en la descripcion vy

especificacion del puesto.
o Identificacion: denominacién, area, sector.
o Funciones del puesto.

° Tareas, resultados, situaciones criticas.
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o Contribucion del puesto al proceso, al resultado y al

proyecto.
. Estructura de reporte, organigrama.

o Experiencia, educacion y conocimientos excluyentes y no

excluyentes.
o Competencias conductuales requeridas.

o Relaciones con jefes, colaboradores, pares, clientes,

colegas, etc.
o Decisiones: alcance, complejidad, consecuencias.
o Remuneracién y beneficios

o Requerimientos formales: edad, genero, zona de

residencia, posesion de licencia de conducir, movilidad propia, etc.
Aspectos relacionados con la organizacién

o Caracteristicas de la organizacién: cultura, valores, estilo

de gestion, clima de trabajo.

. Caracteristicas del area: situacion del area en cuanto a

jefe, colegas, pares, colaboradores, clientes, proveedores.

o Carrera, posibilidades de desarrollo y oportunidades de

aprendizaje.

o Otros valores de la organizacion.
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Aspectos relacionados con la busqueda

o Motivo de la vacante

o Fecha de ingreso esperada

o Motivo de solicitudes urgentes o no planificadas.

o Referente de la linea para la busqueda

o Grado de confidencialidad

. Otros aspectos atractivos del puesto.

Aspectos motivacionales

o Nivel de desafio que presenta el puesto.

o Tipo de relaciones y vinculos que ofrece el puesto.

o Reconocimiento e importancia del puesto, dentro y fuera

de la organizacion.
o Intereses del ocupante del puesto

o Aspiraciones de carrera y de desarrollo de corto y largo

plazo.
o Aspectos criticos a los que debera adaptarse.

Para recursos humanos sera necesario evaluar la necesidad de

la apertura de una vacante y las caracteristicas de la posicion a cubrir.
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Para ello deber& diferenciar funciones, tareas y resultados esenciales

y no esenciales.

Las competencias deberian derivarse de las situaciones criticas
que plantea la posicidbn. Asimismo, identificar requerimientos
esenciales y no esenciales, en cuanto a formacion, experiencia,

competencias, etc.

4)  Reclutamiento: El reclutamiento es el proceso de atraer
candidatos potencialmente calificados para ocupar posiciones dentro

de la organizacion.

La situacion del mercado laboral también permite determinar las
fuentes de reclutamiento. Durante los periodos de alto desempefio, es
posible que las organizaciones mantengan una oferta adecuada de
solicitantes calificados con base en las aplicaciones espontaneas que
llegan solas. Un mercado laboral acotado, con bajo desempleo, quiza
obligue a la organizacion a anunciarse mas, o buscar apoyo externo

para realizar la busqueda o ambas.
Preseleccion de las postulaciones

En esta instancia es facil perder de vista aspectos esenciales y
guiarse por un formato atractivo. Por ello, es importante identificar qué
aspectos se debe tener en cuenta a la hora de seleccionarlos para la

realizacion de entrevistas.
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o La presentacion y el disefio: la calidad y prolijidad del
material enviado nos van a brindar algunos datos acerca del

postulante.

o La redaccion y el estilo: la ortografia y el estilo de
redaccion, en el nivel profesional, son requisitos indispensables. Es
necesario observar orden en la presentaciéon de la informacion y

consistencia de la misma.

o La extension: se evalla la cantidad de paginas y sintesis

para presentar la informacion.

o Proceso educativo: presencia o no de determinado titulo

universitario requerido o especializacion técnica.

o Experiencia laboral: se debe observar tipo de empresa y
rubro en el cual se ha desempefiado la persona. También son
relevantes empleos anteriores que se relacionen con la empresa que
realiza la bausqueda. Dentro de este punto es importante la continuidad
cronoldgica, sin perder de vista circunstancias socioeconémicas del
pais. Es recomendable prestar especial atencion a periodos de
inactividad y observar también el proceso de crecimiento de la

persona como movimientos horizontales y verticales.

o Rotacién o continuidad laboral: tiempo que la personal

permanecio en sus trabajos anteriores y sus motivos de cambio.

5) Laentrevista
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La entrevista como método

Es el principal recurso con que cuenta el profesional en el
proceso de seleccion, por lo que resulta una herramienta esencial.
Permite evaluar requisitos formales y habilidades claves en
profundidad. Es la oportunidad para conocer al candidato y poder
detectar caracteristicas personales que puedan contrastarse con el
perfil buscado. Es una de las metodologias mas utilizadas por su
relacion costo — beneficio dentro del proceso de seleccidén, en un
periodo corto de tiempo. Ademas puede aplicarse a todo tipo de

perfiles sin restricciones.
Existen diversos tipos de entrevista de acuerdo a su estructura:

o Entrevista estructurada: se conduce a partir de un
cuestionario explorando temas que se han definido con anterioridad.
Frecuentemente es utilizada por entrevistadores de menor experiencia
o con poca formaciébn en la misma. En algunos casos, puede

encuadrarse en un formulario que servira de guia al entrevistador.

o Entrevista semi estructurada: en la cual una vez
planteada la consigna existe mayor libertad para que el entrevistado
se organice a partir de la propuesta del entrevistador. En este caso es
importante saber como se maneja el entrevistado en funcion de los
temas que se le plantean. En este tipo de entrevista se consideran
diferentes aéreas a explorar a partir de ciertas preguntas

disparadoras.
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o Entrevista libre: se da al entrevistado un estimulo inicial y
se deja libertad para que se exprese, profundizando sobre la
informacion que el entrevistador considere relevante. No se le ofrece
una estructura sino que se le da solo una consigna inicial y luego se
trabaja sobre la informacidn que la persona va ofreciendo. La
observacién se centra en como el postulante estructura el tiempo y
sus ideas, en como utiliza el espacio otorgado para transmitir su

experiencia.
Distintos momentos o etapas de la entrevista

La entrevista consta de distintos pasos 0 momentos que se
deben respetar para obtener la informacién deseada.

Se deben conocer las competencias o habilidades de la
posicién. Serd necesario revisar el perfil y comparar con el curriculum
vitae y la solicitud del entrevistado. En funcién de ello, se podran
preparar preguntas basicas sobre temas que se considere necesario

preguntar.

Es importante organizar el tiempo, ser puntual y recibir a la
persona en la hora acordada. Preparar el entorno para asegurar un
lugar privado alejado de otras personas que puedan escuchar o de
interrupciones telefonicas, para poder mantener el buen clima de la
entrevista. Se debera contar con el tiempo suficiente y coordinar la
entrevista informando previamente su tiempo de duracion, de tal

manera que ninguna de las dos partes se sienta apremiada, sino por
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el contrario, ambos deben estar confortables y dispuestos a la

comunicacion.
Etapas de la entrevista

l. Charla introductoria (temas generales). esta etapa
comprende el encuadre y motivo de la entrevista. Durante el primer
contacto el entrevistador debera presentarse a si mismo y explicar el

proposito de la entrevista.

Il. Presentacion breve (de la estructura de entrevista): se
trata de proporcionar al entrevistado un claro motivo de su situacion
dentro del proceso y hacerle conocer las etapas tanto de la entrevista

como del proceso general de seleccion.

Il. Relevamiento de experiencias (especificas de la historia
laboral): es recomendable comenzar por la ultima posicién o posicion
actual. En esta etapa es de suma importancia relevar las fechas de
ingreso y egreso de cada trabajo y el motivo de egreso de cada

posicién que ocupd.

V. Educacion formal e informal: es importante en esta etapa
relevar la trayectoria académica y compararla con la demandada por
la posicidn, los estudios y cursos formales e informales. A través de la
educacion y capacitacion de la persona es posible visualizar el

potencial de su capacidad para poder realizar una tarea.

V. Expectativas de crecimiento y desarrollo: indagando sobre

el historial laboral y sobre el proyecto de carrera personal y profesional
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del entrevistado, se puede obtener comprension mas cercana y directa
de como la posicion a la que se postula pueda encuadrar con sus
expectativas profesionales y personales; ademas de comprender si el
ritmo de crecimiento esperado por el entrevistado coincide con la

movilidad de la organizacion que emplea.

VI. Motivacion (interés en la posicién y en la compafiia): es
importante indagar acerca del interés real del entrevistado en la
posicion a la que se postula. Es importante saber en que punto esta
su motivacion, para evaluar si concuerdan sus expectativas con lo

ofrecido por la organizacion.

VII. Actividades e intereses: las actividades e intereses de la
persona suelen mostrar hacia donde se dirige su interés general, que
tipo de actividades le gustan que pueden relacionarse con las

actividades que deberia desempefiar la organizacion.

VIILI. Datos relevantes sobre su entorno familiar: se intenta
evaluar sus relaciones mas cercanas y su entorno familiar; de modo
de identificar la influencia de sus vinculos emocionales y como pueden

afectar su desempeiio laboral.

IX. Exploracion  sobre expectativas econdémicas: es
fundamental en esta etapa comparar las expectativas de la persona y

confortarlas con las ofrecidas por la organizacion.

X. Informacién adicional (suministrada por el entrevistado y

preguntas que desee realizar)
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XI. Cierre ( de acuerdo al interés que despierte el candidato):
XII. Registro de la entrevista:

Es recomendable que el entrevistador no hable demasiado
durante la entrevista, exceptuando las etapas de inicio y cierre de la
misma. Se considera que el entrevistador no debe hablar mas del 30%

del tiempo.

Tampoco se debe brindar al entrevistado demasiada
informacion sobre los requerimientos esperables para la posicion al

inicio de la entrevista para no influir sobre sus respuestas.

Es necesario que el entrevistador pueda mantener su
objetividad y no hacer presunciones al inicio de la entrevista. No se
aconseja que el entrevistador manifieste de acuerdo o desacuerdo.
Debe recordar que esta alli para escuchar y evaluar, no para debatir

con el entrevistado.
6) Evaluaciones del proceso de seleccion
Evaluacion psicolégica

La evaluacién psicologica constituye uno de los recursos mas
ricos en el proceso de seleccién, pero no hay que perder de vista que
forma parte de un conjunto y que no es definitoria en si misma. Es una
herramienta de ayuda en la toma de decisibn de incorporacion,
brindando claridad sobre algunos aspectos que tal vez no son

evidentes durante las entrevistas. Aunque tiene un peso muy
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importante, la evaluacion psicolégica no decide una incorporacion,
sino que otorga informacion adicional que puede ayudar en la toma de

decision.

Existe una gran variedad de técnicas que se aplican
habitualmente en una evaluacion psicolégica, por ejemplo Z test,

Rorscharch, etc.

La informacion obtenida debe ser confrontada con el perfil, asi
se podra saber si el aspecto detectado es un problema que puede
acarrear consecuencias en el puesto de trabajo o puede brindarle

ventajas.

El producto final de la evaluacién es el informe, que no debera
tratar sobre temas privados o patolégicos. Debe ser una descripcion
de rendimientos, habilidades o dificultades relacionadas con la
posicion para la cual se evalia. A la vez, tendrd que ser claro para
evitar confusiones. También debera ser directo, evitando todo tipo de
ambigiedad. Sobre todo, debe contribuir a generar alternativas para

pensar sobre un candidato, en relacion al puesto vacante.

Un informe de evaluacion psicolégica es confidencial, ya que
trata las razones por las que una persona es aceptada o no para la
posicién, por lo tanto debe ser considerado Unicamente por los que
toman la decisién. Por este motivo, debe ser tratado en forma privada

al igual que un informe médico.

Evaluaciéon de antecedentes laborales
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Si bien no todas las organizaciones lo realizan, se considera
importante efectuarlo para asegurarse la veracidad de los datos
suministrados por la persona en relacion a su trayectoria laboral.
También puede brindar datos de su desempefio en asignaciones
pasadas y de los motivos de cambio del evaluado.

Es importante informar a la persona de esta etapa del proceso y
consultar si tiene alguna objecion a esta practica. De esta manera, es
posible obtener informacién valida sobre la persona y sobre su

desemperio laboral previo.
Chequeo de referencias educativas

Durante el proceso, se solicita una copia del titulo universitario,
terciario y/o secundario, o, en el caso de tratarse de un estudiante,
certificado analitico de materias. Hay que tener presente que no
siempre la informacién brindada es legal o representativa del grado de

estudios alcanzados.
Evaluaciones técnicas

Las evaluaciones técnicas pueden ser de muy diversos tipos y
formas, dependiendo de la posicion y organizacién que las solicite. Se
realizan para garantizar los conocimientos especificos de las personas
para una determinada vacante. Pueden consistir en entrevistas,
interrogatorios o examenes, resolucion por método de casos u otras

formas de similar propasito.
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Entre ellas se pueden mencionar las evaluaciones de idiomas,
evaluaciones de manejo de herramientas de Office, evaluaciones
técnicas por posicion y pruebas técnicas para operarios 0 personal

industrial.
Examen médico pre — ocupacional

El examen médico pre — ocupacional es un examen legal y
obligatorio para las empresas que determina la aptitud del candidato

para cumplir la tarea que se solicita.

El examen de ley en Argentina consta de un examen fisico,
radiografia de torax, electrocardiograma y examenes de laboratorio,
aunqgue en algunas ocasiones las empresas pueden solicitar pruebas

adicionales dependiendo de la tarea que la persona deba realizar.

Su realizacién es importante y obligatoria para la empresa, ya
que sera requerido al momento de la incorporacién del empleado al
sistema por parte de la ART. Su funcion es la de determinar la aptitud
psicofisica del trabajador para el desempefio del puesto de trabajo,
aunque sin perder de vista que no deben ser utilizados como
herramienta de discriminacion en la seleccién de personal. Ademas,
son de suma utilidad para deslindar eventuales responsabilidades
futuras, pues permiten detectar patologias preexistentes al inicio de la
relacion laboral, para aquellos trabajos en los que eventualmente
estuvieren presentes agentes de riesgo. De darse este supuesto (que
surjan enfermedades preexistentes), los examenes pre ocupacionales

seran visados o, en su caso, fiscalizados en organismos o entidades
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publicas, nacionales, provinciales o municipales que hayan sido
autorizados a tales efectos por la Superintendencia de Riegos del
Trabajo. También en otras ocasiones, se realizan juntas meédicas con
participacion de profesionales de la empresa presuntamente
empleadora, para evaluar la conveniencia o no de la incorporacién en

eso0s casos Yy la eventual proteccion del riesgo consecuente.
Evaluacion socio ambiental

La evaluacion socio ambiental brinda datos acerca del entorno
social, familiar y habitacional de una persona. A partir de una visita
domiciliaria pactada con la persona, se realiza una confirmacion de
datos y documentacion personal y de familiares directos. En este tipo
de informe se detalla la ubicacion geografica del domicilio y formas de
comunicacién que posee. También se indaga acerca de los niveles de

instruccion, establecimientos, entidades y titulos obtenidos.

7) Decision de incorporacion: Una dificultad habitual con
la que es posible enfrentarse es la falta de preparacion de aquellos
qgue hacen las entrevistas finales, mostrando poco criterio de venta de
la posicion y de la empresa o bien poco cuidado hacia los candidatos

en cuanto a horarios, cancelaciones y demoras.

El area de Recursos humanos debe velar por la exitosa
finalizacion del proceso. Es vital mantener una comunicaciéon activa y
continua, tanto con el cliente interno como con el candidato. Para la
decision es importante tener en cuenta los objetivos de la busqueda y

el perfil del puesto ademas de considerar los resultados de todos los
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dispositivos de seleccion utilizados. Se deben evaluar profundamente
en esta instancia tanto los antecedentes laborales y académicos como
las competencias “soft” del candidato. También se debera evaluar la
adecuacion del candidato con la cultura de la organizacion y con el
equipo que integrara, considerar aspiraciones salariales, evaluar
motivaciones para los cambios de trabajo y considerar el potencial de

desarrollo del candidato.

8) Realizacion de la oferta: La composicion de la oferta

suele estar fijada por las politicas de compensacion de la empresa.

En la oferta se debera incluir la cartera de beneficios como
parte de la misma, brindar toda la informacién necesaria de manera
clara, considerando instrumentos especificos de las ofertas, como el
hiring bonus, reconocimiento de antigiiedad para vacaciones, plazos

de garantia, etc.

También es positivo considerar la realizacion de ofertas
escritas. Una oferta escrita causa una excelente impresion en los
candidatos, clarifica los términos, evita malentendidos a futuro y
supone un previo acuerdo verbal sobre las condiciones. No obstante,
es aconsejable que recursos humanos revise cualquier modelo de
oferta a utilizar con un asesor legal para evitar o prever posibles

riesgos concomitantes.

9) Incorporacion: La negociacion que implica una
incorporacion puede darse al final del proceso, a partir de la oferta, o

bien puede haberse llevado a cabo a lo largo de todo el proceso de
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seleccion. En estos casos debe estar claro el rango dentro del cual se
puede negociar. Para ello se debera utilizar el paquete completo de

compensacion en la negociacion y no limitarse solo a la remuneracion.

Un elemento clave es conocer la remuneracion de mercado, la
pretensién del candidato y las posibilidades a futuro que brinda la
politica de remuneracion de la compafiia respetando la politica y las
escalas salariales de la empresa.

Si los pasos de la seleccion se llevaron a cabo en forma
adecuada, lo mas probable es que el nuevo empleado realice su
ingreso sin dificultades, sea idoneo para el puesto y lo desempefie

productivamente.

10) Proceso de induccién: Es evidente que la seleccion es
mucho mas que contratar personal. Una vez que se ha contratado la
persona, el departamento de recursos humanos contribuye de

diversas maneras a que esa persona se integre a la organizacion.

La organizacion espera que el recién llegado pueda convertirse
rapidamente en un integrante productivo para la misma, pero un
ingreso produce en la persona muchas ansiedades que son
inevitables. Cuando esta ansiedad es muy fuerte se reduce la
satisfaccion del empleado, asi como su capacidad de aprendizaje. Por
ello, es importante que las primeras impresiones sean positivas. Si
esto no sucede, los empleados pueden no sentirse comodos en su

nuevo puesto y tener como resultado una alta tasa de rotacion. Cada



-40 -

persona es diferente, por lo que es importante estar conscientes de

las ansiedades, incertidumbres y necesidades.

Para disminuir estos problemas existen programas de
induccion, que sirven para familiarizar al empleado con sus funciones,

la organizacion, sus politicas y otros empleados.

La induccién acelera la socializacion de los nuevos empleados.
A través de este proceso un empleado nuevo comienza a entender y

aceptar valores, normas y convicciones de una organizacion.
El proceso de induccién persigue los siguientes objetivos:

o Crear una buena impresion: un buen proceso de

induccion crea una impresion favorable sobre la empresa y el trabajo.

o Integracion: la induccion es el proceso destinado a dar la

bienvenida y familiarizar a los nuevos miembros de la organizacion.

o Eficiencia: un buen proceso de induccion facilita que el
nuevo empleado comience a ejercer sus funciones con confianza y

con los conocimientos necesarios.

o Motivacion: los primeros dias en una empresa causan una
impresion muy fuerte en los nuevos empleados. Determinan en buena
medida el grado de integracion e identificacibn de una persona con
una empresa. Demuestran el interés que tiene una organizacion en las
personas que la integran. Deben generar entusiasmo de parte del

empleado acerca de la empresa
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o Reduccion del stress: conocer la organizacion y saber lo
que se espera del nuevo empleado reduce considerablemente la

ansiedad.

o Reduccion de la rotacion: cuando un nuevo miembro se
siente bien recibido y aceptado, es menos probable que abandone la
organizaciéon. La mayor parte de las personas abandona sus trabajos
antes del primer afio de empleo. Varias compaifiias realizaron
investigaciones que las llevaron a concluir que la rotacion es menor

entre las personas que tuvieron buenos procesos de induccion.

o Mayor lealtad y compromiso hacia los valores y metas

organizacionales; y mayor satisfaccién laboral.

La induccion es un proceso clave de recursos humanos, que
debe planificarse y realizarse con dedicacion, involucrando a distintos
sectores que estaran en relacion con el nuevo empleado. Los equipos
en los que van a trabajar deben estar al tanto de la llegada de los

nuevos miembros, y de los motivos de su incorporacion.

Hay que asegurar con anticipacion los requerimientos basicos
del ingreso como la documentacion necesaria para el legajo,
acondicionar el lugar de trabajo, asegurar disponibilidad de elementos
de trabajo: computadora, teléfono, uniforme, herramientas, articulos
de libreria, etc.; asegurar altas de tecnologia: e — mail, acceso a redes

y a telefonia, tarjeta magnética, etc.
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La induccion no solo incluye lo relativo al puesto de trabajo, a lo
necesario para que la persona pueda iniciar sus tareas, Sino
fundamentalmente lo relativo a la organizacién y a facilitar el proceso
de socializacion. Para ello, los programas de induccion incluyen una
serie de actividades destinadas a que el nuevo empleado se sienta
bienvenido y se integre a la empresa. Una variante eficaz es combinar
actividades intensivas en los primeros dias, con otras en una
frecuencia moderadas durante los primeros meses, y un continuo
seguimiento desde recursos humanos durante el primer afio. Los
programas iniciales suelen tener una duracién de uno a cinco dias,
comprendiendo una serie de actividades formales. Dependiendo de la
informacion a brindar, se puede tener el mismo programa para todos
los nuevos empleados, o bien diferenciarlos por niveles jerarquicos o
sectores, o combinando secciones en comun con secciones

separadas para favorecer la integracion.

Como en toda actividad de recursos humanos, la clave del éxito
estara en la actitud de los supervisores, jefes y gerentes. Es necesario
transmitirles la importancia de las primeras experiencias de una
persona en la empresa. Para ello, de las actividades iniciales debe
participar recursos humanos, el jefe del nuevo integrante y personas
de otras éareas de la empresa que deben brindar informacién

necesaria.
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Responsabilidades de la Induccién

RRHH Gerentes de linea

Ingresa al personal nuevo en la nomina; abre | Prepara al equipo para la incorporacion de

el legajo con la documentacion necesaria

personal nuevo

Disefia el programa formal de induccion Presenta al nuevo personal al equipo de

trabajo y a otros miembros clave para el
trabajo del nuevo integrante

Prepara informacion sobre la organizaciéon y | Brinda informacién sobre el puesto de
las politicas trabajo, funciones y responsabilidades,

metodologias y expectativas de disefio

Coordina las actividades de induccién Facilita informacién y contactos para lograr

un mejor desempefio del nuevo empleado

Evalla las actividades de induccién Brinda feedback a RRHH sobre el

desemperio de los nuevos integrantes

Se debe recordar en todo momento el objetivo motivacional del
programa, no se trata solamente de brindar informacién. No obstante,
es importante impulsar la lectura atenta de la politicas formales de
RRHH, Administrativas, de Tecnologia y Comunicaciones, etc.
Solicitar que se firmen las politicas, haciendo constar su lectura,

comprension y aceptacion.

Sin embargo, la induccién no termina con las actividades de los
primeros dias, sino que se debera realizar un seguimiento desde
recursos humanos hacia el nuevo empleado y hacia el jefe del nuevo
empleado. Es necesario evaluar la eficacia del programa de induccion.
Con este fin se utilizan formularios de evaluacion, encuestas y
reuniones. Como una herramienta del programa se puede utilizar la
guia de orientacién, la cual es un excelente soporte para brindar

informacion. Lo importante es que esté disponible no solo al momento
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del ingreso sino que el nuevo empleado pueda consultarla en

cualgquier momento.

Puede ser una carpeta impresa, un CD, o0 un sitio de orientacion
en la intranet. Una guia incluye informacién institucional sobre la
empresa, sus productos y/o servicios, su estructura y organizacion, los
ejecutivos claves, las politicas y procedimientos de recursos humanos
y de administracién, informacion sobre localizacion, suministros,

utilizacién de tecnologia, etc.

Puede ser de ayuda incluir documentacién referida al trabajo,
un glosario, copias de reportes de rutina que el nuevo empleado
debera preparar, etc. Otro método de induccién son los videos
institucionales, que incluyen la historia de la organizacion y bienvenida

de los directores a los nuevos empleados.

El supervisor debe continuar el proceso de induccion; es el que
presenta a las personas directamente relacionadas con el puesto y a
los compafieros de trabajo. También deberan ser presentados con
persona que se desempefian en otros sectores pero que por la tarea

estaran relacionadas con el nuevo empleado.

El beneficio esencial de la induccion es la disminucion del nivel
de ansiedad del nuevo empleado. Asi, es mas probable que se
desempefie bien en sus nuevas responsabilidades. Al sentirse
informado, requerira menos tiempo y atencion del supervisor, siendo

menos  probable una renuncia en el corto plazo.



CAPITULO I
LA EMPRESA

Sumario: 1. Historia, mision, visién y politica de calidad e
inocuidad alimentaria. 2. El reclutamiento. 3. El
proceso de seleccion de personal.

1. Historia, mision, visién y politica de calidad e

inocuidad alimentaria

La empresa objeto de nuestro estudio, se trata de una industria
de capitales tucumanos, fundada en agosto del afio 2011. Se trata de
un complejo industrial emplazado en un predio de 41 hectéreas de
superficie en el Este de la Provincia de Tucuman, con una dotacion de

ciento sesenta empleados. Divididos en los siguientes

departamentos:
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Presidente

Vicepresidente

Gerente General

Departamento
de

Departamento
de Calidad y Departamento
Compra de de RRHH

Granos

Departamento Departamento Departamento
de Produccién de de Produccidn
de Pastas Mantenimiento de Harina

Departaments
|de Almacen de|
MPyPT

Departamento Departamento Departamento
de Ventas de Finanzas de Servicios

La empresa cuenta con un molino harinero y una fabrica de
pastas. EI molino harinero se encuentra montado en cinco niveles y
concebido bajo tecnologia italiana, su disefio contempla dos
diagramas de produccién (Molino Dual), con los cuales se pueden
realizar molienda de trigos blandos y duros. Actualmente cuenta con
una capacidad de molienda de 300 Tn diarias de trigo. Posee 10 silos
para almacenamiento de trigo, obteniendo una capacidad total de
50.000T. Del proceso de molturaciéon del trigo, se obtienen distintos
subproductos como ser: afrechillo, semita, rebacillo y pellet. La
empresa cuenta con el equipo adecuado para la obtencion y
almacenamiento de los mismos; y provee dichos subproductos para
elaboracion de alimentos balanceados de consumo animal. Ademas
de los subproductos de molienda, desde el molino harinero, se

obtienen los siguientes productos:

o Harinas tipo 000
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o Harinas tipo 0000

En las siguientes presentaciones paquetes de 1 kg o bolsas de
25 kg y 50 kg.

La fabrica de pastas secas esta disefiada, proyectada y
construida bajo tecnologia italiana de ultima generacion, su disefio
contempla una diagramacion evolutiva por etapas, posibilitando una

futura ampliacion de los niveles de produccion.

En la actualidad cuenta con cinco lineas de produccién, dos
para pastas cortas, dos para pastas largas y una de pasta nido. Se

producen 6.200 toneladas de fideos secos al mes.

Se trata de una empresa familiar, aunque con la intencién de
gue se convierta en una organizacion al nivel de las grandes
multinacionales, pero esto se torna dificil la mayoria de las veces,

debido al pensamiento del duefio de la empresa.
Mision

Ofrecer a nuestros clientes productos alimenticios y servicios de
la mas alta calidad, con marcas de prestigio, empleando tecnologia de
punta y recursos humanos capacitados e identificados con la empresa,
generando valor para nuestros clientes, colaboradores, accionistas y

comunidad.

Vision
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Consolidarnos, crecer y posicionarnos en el negocio de
alimentos, ubicandonos entre las principales empresas nacionales del
rubro, diferenciandonos por la calidad de nuestros productos y por la
vocacion de trabajar para satisfacer plenamente a nuestros clientes,

colaboradores, accionistas y comunidad.
Politica de Calidad e Inocuidad Alimentaria

Como se enuncia en su Sistema de Gestion de Calidad, la
empresa establece como politica, la siguiente: Nuestras actividades
estan enfocadas a la elaboracion y comercializacion de harinas, fideos
y subproductos, cumpliendo los requisitos de nuestros clientes para
alcanzar su satisfaccion como asi también los requisitos legales y
regulatorios para nuestra actividad, de modo de asegurarla calidad e

inocuidad de nuestros productos.

La calidad de nuestros productos se sustenta en el uso de una
tecnologia moderna, recursos humanos capacitados y comprometidos
con los valores de la organizacion y estableciendo relaciones de

beneficios mutuos con nuestros proveedores.

Nuestra politica esta soportada por objetivos de la calidad e
inocuidad alimentaria y sus respectivos indicadores de seguimiento,
siendo la misma revisada periddicamente para su adecuacion,

comunicacién, comprension y compromiso en la Organizacion.

Nuestro compromiso es alcanzar la eficacia de los sistemas de

gestion de la calidad e inocuidad alimentaria y su mejora continua.
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Establecer y mantener la comunicacion interna con el personal
sobre lo concerniente tanto en calidad como inocuidad de los
productos, como asi también la comunicacién externa a la cadena
alimentaria, informacion que es establecida como datos de entrada

para la revision por la Direccion de los sistemas de gestion.

2. El reclutamiento

En la empresa se aplican los dos métodos de reclutamiento
descriptos en el capitulo anterior: reclutamiento interno y reclutamiento
externo, muchas de las veces en forma simultanea. En el caso del
reclutamiento interno, es utilizado por los jefes de cada sector para
“‘beneficiar’ a quienes son de su agrado con nuevos puestos, esto sin
la intervencion de RRHH, y por consiguiente, sin siquiera haber
realizado una evaluacion del los antecedentes del recientemente

promovido.

El reclutamiento externo se utiliza en la mayoria de los casos, el
principal medio utilizado es la publicacion de las vacantes en las
bolsas de trabajo de internet, en segundo lugar las presentaciones
espontaneas de candidatos quienes acercan sus curriculum hasta la
empresa y por ultimo, los candidatos presentados por los propios

empleados.

3. El proceso de seleccién de personal

Ahora trataremos de analizar cada una de las etapas en el

proceso de seleccién que se lleva a cabo, utilizando para ello el caso
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de seleccibn de un Analista de cuentas a cobrar para el Dpto.

Finanzas:

1. Planeamiento de la dotacion: este puesto estaba dentro
del presupuesto anual de RRHH, por lo cual, no implico un costo
“extra”, se trato de un reemplazo debido a renuncia del empleado que
ocupaba el mismo. La dotacidon de personal se presupuesta afio a afo
en funcion de la estrategia futura, aunque sin embargo, como siempre
pueden surgir imprevistos que obligan a que no se cumpla este
presupuesto.

2.  Andlisis interno de la dotacién: en este punto se analizara
por una parte la composicion de la dotacion actual y por otra parte

como se cubren las vacantes actualmente.

En el caso propuesto anteriormente (cubrir la posicion de
Analista de Cuentas a cobrar), nunca de pens6 en utilizar la
promocion interna, debido a que no se poseen los perfiles adecuados
a la posicién, aunque esto se afirma sin poseer nada que lo respalde
al 100% debido a que no se realizaron, hasta el momento,

evaluaciones de desempefio algo previsto para el afio en curso.

Si analizamos el indice de rotacién del personal del afio 2014,

al 31 de diciembre del 2014, presento un indice anual de un 28.92%.

De acuerdo a lo presupuestado para el afio 2015, la dotacién
de personal solo sufriria incrementos en algunos departamentos,
porque la politica de la direccidon es que la nomina de personal nunca

alcance a doscientos empleados.
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El promedio de edad de la dotacion de personal actual es de 33

afos. Siendo solo el 7.06% mujeres, y el 92.94% varones.

3.  Andlisis del perfil: en este caso el perfil del Analista de

cuentas a cobrar se encuentra definido en el ERP de la empresa.

El Analista de Cuentas a Cobrar, serd el encargado de la
gestion, Control y Andlisis de las cuentas por Cobrar y las cobranzas
realizadas de todos los clientes de la Organizacion. Sera el
responsable de realizar auditorias de forma periddica a los
Representantes de Ventas de la empresa y realizard la conciliacion

mensual de los depdsitos bancarios y transferencias recibidas.

Sera el encargado de llevar el seguimiento de los clientes
criticos y de la conciliacion de las cuentas corrientes. Registrara
cobranzas, descuentos y analizara las cuentas por cobrar asignadas a
fin de mantener su control y contribuir en la mayor medida posible con

el recupero de las mismas.

Debido a los procesos de certificacion que lleva adelante la
empresa, el departamento de recursos humanos definio las

competencias siguientes para el puesto.

La competencia es una caracteristica subyacente de un
individuo, que estd causalmente relacionada a un estandar de
efectividad y/o a una perfomance superior en un trabajo o situacion.
Es un conjunto de conocimientos (saber), habilidades (Saber hacer) y

actitudes (saber estar y querer hacer) que, aplicados en el desempefio
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de una determinada responsabilidad o aportacion aseguran su buen

logro.

En definitiva, las competencias son caracteristicas
fundamentales del hombre e indican formas de comportamiento o de
pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo

periodo de tiempo.*

Competencias definidas para el puesto de Analista de Cuentas
a cobrar:

o Compromiso: Apoyar e instrumentar decisiones por
completo con el logro de objetivos comunes. Ser justo y compasivo
aun en la toma de decisiones en situaciones dificiles. Prevenir y
superar obstaculos que interfieren con el logro de los objetivos del
negocio. Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas.
Cumplir con sus compromisos. Poseer la habilidad de establecer para
si mismo objetivos de desempefio mas altos que el promedio y de
alcanzarlos con éxito.

o Etica: Sentir y obrar en todo momento consecuentemente
con los valores morales y las buenas costumbres y préacticas
profesionales, respetando las politicas organizacionales. Implica sentir
y obrar de este modo en todo momento, tanto en la vida profesional y
laboral como en la vida privada, aun en forma contraria a supuestos

intereses propios o del sector/organizacion al que pertenece, ya que

() ALLES, Martha, Direccién Estratégica de Recursos Humanos - Gestién por
competencias: El Diccionario, 2° Edicion, Ediciones Granica, (Buenos Aires, 2002), pag. 89.
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las buenas costumbres y los valores morales estan por encima de su
accionar, y la empresa asi lo desea y, lo comprende.

o Orientacion al Cliente: Implica el deseo de ayudar o servir
a los clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades. Implica
esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente, tanto del
cliente final al que van dirigidos los esfuerzos de la empresa como los
clientes de sus clientes y todos aquellos que cooperen en la relacion
empresa — cliente, como los proveedores y el personal de la
organizacion.

o Trabajo en equipo: Implica la capacidad de colaborar y
cooperar con los demas, de formar parte de un grupo y de trabajar
juntos: lo opuesto a hacerlo individual y competitivamente. Para que
esta competencia sea efectiva, la actitud debe ser genuina. Es
conveniente que el ocupante del puesto sea miembro de un grupo que
funcione en equipo. Equipo, en su definicibn mas amplia, es un grupo
de personas que trabajan en procesos, tareas u objetivos
compartidos. Si la persona es un nimero uno de area o empresa, la
competencia “trabajo en equipo” no significa que sus subordinados
sean pares sino que operaran como equipo en su area/grupo

o Colaboracion: Capacidad de trabajar en colaboracion con
grupos multidisciplinarios, con otras areas de la organizacion u
organismos externos con los que deba interactuar. Implica tener
expectativas positivas respecto de los demas y comprension

interpersonal.
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o Iniciativa: Es la predisposicion a emprender acciones,
crear oportunidades y mejorar resultados sin necesidad de un
requerimiento externo que lo empuje.

o Responsabilidad: Esta competencia esta asociada al
compromiso con que las personas realizan las tareas encomendadas.
Su preocupacioén por el cumplimiento de lo asignado esta por encima
de sus propios intereses, la tarea asignada esta primero.

o Adaptabilidad al cambio: Es la capacidad para adaptarse
y avenirse a los cambios, modificando si fuese necesario su propia
conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nueva informacion, o cambios del medio, ya sean del
extorno exterior, de la propia organizacion, de la del cliente o de los
requerimientos del trabajo en si.

o Orientacion a los resultados: Es la capacidad para actuar
con velocidad y sentido de urgencia cuando se deben tomar
decisiones importantes necesarias para superar a los competidores,
responder a las necesidades del cliente 0 mejorar la organizacion. Es
la capacidad de administrar los procesos establecidos para que no
interfieran con la consecucién de los resultados esperados.

o Comunicacion: capacidad para escuchar y entender al
otro, para transmitir en forma clara y oportuna la informacién requerida
por los demas a fin de alcanzar los objetivos organizacionales, y para
mantener canales de comunicacion abiertos y redes de contacto
formales e informales, que abarquen los diferentes niveles de la

organizacion.
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o Tolerancia al estrés: La tolerancia al estrés se refiere a
gue sigue actuando con eficacia bajo la presiéon del tiempo y haciendo
frente al desacuerdo y adversidad. Percibe la urgencia real de
determinadas tareas y actia de manera consecuente alcanzando su
realizacion en plazos breves de tiempo, sin llegar a enlentecer el
trabajo de los demas

o Integridad: Es la capacidad de actuar en consonancia con
lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las
intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente, y estar
dispuesto a actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles
con agentes externos. Las acciones son coherentes con lo que dice.

o Trabajo en equipo y cooperacion: El trabajo en equipo
implica una sincera voluntad de trabajar con los demas, de formar
parte de un equipo, de trabajar conjuntamente, en contra de la idea de
trabajar separadamente o de forma competitiva. Ser miembro de un
equipo no quiere decir unicamente formar parte de una estructura
formal. Pueden considerarse equipos las agregaciones de personas
de distintas unidades para resolver problemas o desarrollar la

actividad propia de un equipo.

A partir de estas competencias, y como consecuencia de un
trabajo previsto para el afio en curso, la empresa definira todos sus
puestos en funcidon de las competencias requeridas para cada uno de
ellos, y si el ocupante no tuviera las mismas, se establecera un

programa de capacitacion acorde para lograr alcanzar las mismas.
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La busqueda se oriento hacia estudiantes o graduados de las
carreras de Contador Publico Nacional o Licenciado en Administracion
de Empresas, sobre todo postulantes que hayan realizado tareas

similares por lo menos durante dos afnos.

El puesto se encuentra dentro del Departamento de Finanzas,
reportando directamente al Jefe de Finanzas. El motivo de esta
busqueda se debi6é a que quien ocupaba el puesto anteriormente,

renuncio. La fecha de ingreso fue el 01 de diciembre de 2014.

4. Reclutamiento: para el caso planteado, del total de
curriculum presentados para la postulacién se preseleccionaron ocho.
Casi el 90% de los postulantes se encontraban desempleados al
momento de la entrevista, gran parte de ellos graduados de algunas
de las carreras de ciencias econOmicas. El principal medio de
reclutamiento utilizado fue la publicacién en bolsas de trabajo.

5. La entrevista: para el proceso de entrevistas, el area de
RRHH, entrevisto a la totalidad de postulantes, no asi el Jefe de
Finanzas, quien solo entrevisto a cuatro de los cuales resulto la
persona seleccionada a ocupar la posicion. Se utilizo el método de la
entrevista libre.

Durante el transcurso de las entrevistas, se abordaron todos los
temas relacionados a educacion formal, experiencias laborales
anteriores.

Del total de entrevistados por el Jefe del Sector, quedaron dos

personas a consideracion para realizar la oferta final.
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6. Evaluaciones del proceso de seleccion: en el caso
planteado, a diferencia de lo que recomendado por la bibliografia, se
decidié la incorporacion del candidato antes de la realizacion de las

diferentes evaluaciones.

Evaluaciones psicoldgicas: el gerente general de la empresa,
posee la concepciobn de que muchos de estos estudios no
proporcionan la informacion adecuada o necesaria para el proceso de
seleccién, son casos muy excepcionales en los cuales se realizd esta
evaluacion. Para el proceso planteado, no se realizo la evaluacion

psicotécnica.

Este servicio se terceriza con una psicologa laboral,

especialista en el tema.

Evaluacion de antecedentes laborales: a diferencia de la
evaluacion anterior, ésta se realiza en todos los casos, siempre se

solicitan referencias laborales de todos los futuros ingresantes.

Para el caso del analista de cuentas a cobrar, las referencias
obtenidas, fueron excelentes. El candidato seleccionado, habia
trabajado en empresas de consultoria y siempre en contacto con
empresas industriales de nuestra provincia y otras. En todos los
casos, las referencias obtenidas fueron excelentes por lo que no hubo

dudas en cuanto a la incorporacién de esta persona.

Chequeo de referencias educativas: en todos los casos en que

se incorpora una persona, y mas aun tratindose de puestos
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relacionados al area productiva, se solicitan las fotocopias de titulos
secundarios y universitarios, segun sea el caso, y si posee la persona,
todos los cursos a los que haya asistido y estén relacionados a

inocuidad alimentaria o algun tema referido a industrias alimentarias.

Es politica de la empresa que todos sus empleados deben
tener secundario completo, en caso de que no fuera asi y el perfil del
postulante es el buscado, se realizan las gestiones para que el mismo

complete los estudios secundarios.

Evaluaciones técnicas: estas evaluaciones solo se realizan para
los puestos técnicos, en los puestos administrativos solo se considera

“suficiente” las entrevistas personales.

Examen médico pre - ocupacional: para todas las
incorporaciones, y sobre todo las relacionadas al &area técnica, se
realiza el examen pre ocupacional, la diferencia entre el puesto
administrativo y el puesto técnico, es que en este Ultimo caso se

solicitan examenes adicionales de audiometria y espirometria.

Evaluacion socio ambiental: este caso es similar al de la
evaluacion psicoldgica, no se realizo en todos las incorporaciones.

Para el caso planteado, no se realizo la visita domiciliaria.

Esta evaluacion estd a cargo de uno de los integrantes del
Dpto. de RRHH.

7. Decision de incorporacion: para el caso planteado se

mantuvo el contacto todo el tiempo con los dos postulantes que
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llegaron hasta la instancia final del proceso. Luego de analizar cada
uno de los perfiles (una mujer y un varén), se decidié la incorporacion
del varén. Esto fue comunicado a ambos postulantes y con la promesa
de que, en caso de existir la posibilidad, se incorporaria a la otra
persona al Dpto. Finanzas, el aporte de ambos hubiera sido muy
valioso al area pero, solo existia una vacante.

8. Realizacion de la oferta: para el caso analizado la oferta
laboral se realizo mediante comunicacion telefénica, algo que no
siempre es asi, en aquellos puestos de mandos medios la oferta se
realiza mediante correo electrénico, donde se dejan en claro fecha de
incorporacion, beneficios salariales, beneficios adicionales, obra social
diferenciada, reconocimiento de vacaciones, en caso de ser acordado,

horario de trabajo, beneficio comedor, etc.

Para el caso del analista, la oferta laboral incluia salario dentro
de la escala salarial del sector y empresa, es decir no hubo
negociacion, horario corrido de 08 a 18 hs de lunes a viernes, con una
hora de almuerzo a cargo de la empresa en comedor propio e
incorporacion en planta permanente. Para las posiciones de analista,

no esta prevista obra social diferenciada.

9. Incorporacion: la incorporacion se realizo en la fecha
prevista, para realizar la misma se solicitd toda la documentacion del
empleado y grupo familiar primario.

10. Proceso de induccion: en la empresa el proceso de
induccion, el primer dia, es realizado por tres areas: RRHH, Seguridad
e Higiene Laboral y Control de calidad.
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La induccion de RRHH es realizada por el Responsable de
Relaciones Institucionales, la misma consiste en contar al nuevo
ingresante la historia de la empresa, la estructura de la misma y
mostrar el video institucional donde se muestra el proceso productivo
de la empresa. Hace entrega al nuevo ingresante del manual de la
empresa, donde estan informados los derechos y obligaciones de

cada una de las partes.

El Responsable de Seguridad e Higiene, informa al ingresante
las precauciones que debe tener al ingresar a cada una de las areas
productivas, asi como también informa como debe actuar en caso de
incendio o evacuacion; los procedimientos en caso de accidentes,
enfermedad, trabajos en altura, etc. Ademas, informa y entrega la
credencial de la ART, asi como el manual de Seguridad e Higiene

Laboral de la empresa.

La induccion del Dpto. de control de calidad, se centra sobre
todo en informar al ingresante, acerca de las normas de calidad que

posee la empresa y los objetivos a lograr a futuro.

Por supuesto, el proceso de induccién varia si se trata de un
ingresante en el sector administrativo al del sector industrial o
productivo, sobre todo en lo referente a Seguridad e Higiene y Control
de Calidad.



CAPITULO Il
PROPUESTA

En funciébn de lo planteado anteriormente, tanto en el aspecto
tedrico como en lo practico de la empresa analizada, el proceso de
reclutamiento y seleccion trataré de proponer una mejora o un cambio de

mentalidad en lo que respecta al proceso en si.

El proceso de seleccion deberia iniciar con la solicitud del jefe de
area de la incorporacién de un nuevo empleado, la vacante podria
generarse por la creacion de un nuevo puesto o cubrir uno ya existente.
Si se trata de la creacion de un nuevo puesto, debe realizarse la
descripciobn de puesto correspondiente la que debe incluir las
competencias relevantes para la posicion, si se trata de cubrir una
posicion ya existente, debe tenerse en cuenta la descripcion del puesto

para realizar la busqueda, junto con las competencias vigentes.

Con esta informacion, se procedera a verificar en la base de datos
si se cuenta con candidatos que se ajustan al perfil definido, si no
existieran se procedera a publicar busqueda en medios escritos o bolsas

de trabajo.
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Si los candidatos, se asemejan al perfil descripto, se procedera a
realizar la primera entrevista por parte del area de RRHH. Luego de este
primer contacto, se seleccionara los mejores perfiles para que sean
presentados al jefe del area que esta solicitando cubrir esta vacante.
Luego de esta segunda entrevista, se incluira una evaluacion técnica,
actualmente esto se lleva a cabo en los departamentos de Mantenimiento
o Sistemas, para cumplir o poder evaluar las competencias técnicas para
cada puesto, se deberd implementar en cada puesto o proceso de
seleccion esta evaluaciéon. En funcién de la informacion con la que se
cuenta (entrevista de RRHH, entrevista con Jefe de Sector y resultado de
la evaluacidén), se procedera a la siguiente etapa del proceso, la
evaluacion psicotécnica, la cual sera obligatoria para todos los puestos de
la empresa, junto con la averiguacion de antecedentes laborales y el
examen socio ambiental y los examenes pre ocupacionales de ley; los
gue incluiran audiometria y/o espirometria, segun sea la posicion a cubrir.
Con toda esta informacion el departamento de RRHH evaluara el
candidato que mas se asemeja al perfil necesario para la posicion y se le
realizara la propuesta econdmica y laboral, la que se formalizara a partir
de un correo electronico en todas las posiciones administrativas, mandos

medios y jefaturas.

Otro aspecto a mejorar seria el proceso de induccién, de parte del
Departamento de RRHH. El cual empezara con la historia de la empresa,
sus inicios, la mision, visidn, presentacion del video institucional,
organigrama de la empresa, derechos y obligaciones del trabajador,

horarios y tiempo para el almuerzo en el comedor de la empresa, uso de
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uniforme de la empresa, qué hacer en caso de ausencia (por enfermedad
ylo accidente), cdmo y cuando se debe dar aviso a la empresa. Si bien
todo esto se encuentra explicado en el manual interno de la empresa,
algo que se observo es que los nuevos ingresantes no leen el mismo y
ante situaciones de ausencia, no saben cémo actuar, en funcién de esto,
se deberian realizar capacitaciones reforzando o "recordando" ciertos

puntos de este manual.



CAPITULO IV
MARCO LEGAL

Sumario: 1. La problematica de la discriminacion en
Argentina. 2. Ejemplos de discriminacion en el
proceso de seleccion.

1. Laprobleméatica de la discriminacion en Argentina

Al plantear el tema de reclutamiento y seleccién de personal en
una empresa y buscar el marco legal en cual encuadrarlo me encontré
con que no existe gran jurisprudencia al respecto, ya que, como afirma
Marisol Fernandez?, “nos encontramos en la etapa previa a la
celebracion del contrato” y los casos que pudieran haber existido de
discriminacion en la seleccién, fueron tratados por el fuero civil y no
por el fuero laboral. Dichas situaciones no son denunciadas por sus
victimas porque el caréacter solapado y disimulado de las conductas
discriminatorias hace que sean dificiles de probar, a los postulantes a
un puesto de trabajo, que no lo obtuvieron porque se tuvieron en

cuenta razones subjetivas.

2 FERNANDEZ, Marisol; Discriminacién en el acceso al empleo en "Doctrina laboral ERREPAR
(DLE)", (Buenos Aires, Septiembre 2010), Tomo XXIV, pagina 933.
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El proceso de busqueda y seleccion de personal es el medio
que utilizan los empleadores para buscar trabajadores en el mercado
laboral. El rol de la seleccién de personal es articular las necesidades
de empleadores con los trabajadores. Cuanto mas se adecuan las
necesidades de las partes mas eficiente es la seleccidn.

Si bien el proceso de seleccion se encuentra bastante
estandarizado en el mercado, puede adecuarse a una empresa
determinada, a un equipo puesto y tareas determinadas. El mismo
incluye el prondstico de desempefio del trabajador y busca minimizar
la incertidumbre sobre su capacidad laboral, por lo tanto incluye juicios
u opiniones sobre los trabajadores

Seleccionar implica diferenciar o distinguir trabajadores entre si
permitiendo o no su acceso a oportunidades laborales determinadas.
La clave para identificar cuando estos juicios pueden ser considerados
discriminatorios esta en su fundamentacion o en los criterios con que
se juzga. Cuando el juicio se fundamenta vy justifica en criterios que
hacen a las capacidades, calificaciones, competencias laborales o
idoneidad del trabajador, estamos dando respuesta a la necesidad

productiva.

Si los criterios se basan o incluyen aspectos y caracteristicas
personales como la raza, el sexo, la edad, la contextura o el estado
civil, la seleccion no so6lo discrimina sino también desatiende su

eficiencia, atentando contra el resultado esperado por el trabajador.



-66 -

La discriminacién disminuye las oportunidades de los hombres
y las mujeres para desarrollar su potencial, sus aptitudes y cualidades
y, consecuentemente, para ser remunerados en funcion de sus

méritos.

La discriminacion en el mercado del empleo resulta
particularmente relevante porque el acceso al trabajo permite a la
persona la generacion de ingresos, pero también es un medio de

desarrollo profesional de la persona.

Discriminacién, de acuerdo a la Real Academia Espariola, es el
acto de seleccionar excluyendo®. Asi, podemos decir que la
discriminacion consiste en una accion de diferenciacion en la que se

realizan distinciones o se emiten preferencias.

Los actos de discriminacion impactan en el mundo del trabajo.
No sélo con barreras que impiden el acceso a un empleo; también se
manifiestan con distintos niveles de formalidad y sutileza dentro de
una organizacion a lo largo de la relacion laboral de las personas.
Aqui se incluyen cuestiones vinculadas con las dificultades que
generan las distinciones en funcién de criterios de etnia, religion,
origen social, género, identidad sexual, nivel de educacién o
formacion. Alli radica la relevancia para todos aquellos responsables
de la gestion de los Recursos Humanos en sus distintas etapas como

la seleccion, capacitacion, remuneracion y desvinculacion. Desde este

é ) Consultas a bases de informacion, en Internet:
http://www.manpower.com.ar/Upload/doc_503.pdf?r=8/4/2014%207:27:43%20AM
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sector se debe velar por la no discriminacion, la integracion y el

acompafnamiento de los empleados en cada etapa.

La discriminacion laboral constituye toda forma de
discriminacion que se manifiesta en el ambito del empleo publico o
privado. Abarca tanto la etapa previa a la contratacion, la busqueda
del puesto de trabajo propiamente dicha y las entrevistas de seleccion
del personal, como el periodo durante el cual se produce el vinculo

laboral efectivo y las condiciones de finalizacion del mismo.

Nos encontramos ante un hecho de “discriminacién arbitraria en
la seleccién de personal, cuando el empresario asume el acto de
elegir a determinada persona, excluyendo a otra u otras, sin una razén
objetiva ni razonable que la sustente, sino que efectia la seleccion
basado exclusivamente en factores sobre los cuales el ser humano no
tiene control. Por ejemplo, cuando se decide por tal persona en
atencion a una razén estética o debido a la edad o como
consecuencia del sexo, etc. Las aludidas situaciones dan lugar a
discriminacion porque se escoge un candidato sin que el acto tenga
una motivacién objetiva y por ende se vulnera el principio de igualdad
que prevé el articulo 16 de la Constitucion Nacional por cuanto el
sujeto ha sido marginado debido a ciertos elementos personales que
él no puede en principio alterar ni modificar. En cambio, el derecho

constitucional de igualdad no se ve afectado cuando la decision de
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contratar tuvo su origen en pautas razonables que condujeron a la

eleccién de un especifico aspirante”.*

“En nuestros dias puede advertirse claramente que el individuo
que pretende obtener un empleo se encuentra inmerso en una
profunda situacion de desigualdad en su capacidad de negociacion y
ello frente a las cada vez mayores exigencias que imponen a las
empresas, quienes en los avisos clasificados de los periédicos llegan
al grado de pedir personal con requisitos ciertamente irrazonables en
relacion con el empleo que ofrecen. Puede decirse que existe una
suerte de “seleccidon social”, pues se publica un aviso solicitando un
cadete con estudios terciarios o universitarios (y tal vez con algo de
conocimiento del idioma inglés), situacion en la que subyace en
definitiva un proceder discriminatorio...la discriminacién en este tramo

del acceso al empleo es la mas dificil de controla.” °

En nuestro pais y en el mundo las causas habituales de
discriminacion en el acceso al empleo suelen ser el género, la edad (la
preferencia por un determinado rango etario) y los caracteres fisicos
gue se pretenden de acuerdo con un determinado modelo estético
impuesto. Otros factores que motivan la discriminacién, en esta
instancia, son el lugar de residencia u origen, el haber estado
privado/a de la libertad, la orientacion sexual, el ser persona con

discapacidad.

4 STORTINI, Daniel E., Discriminacidon en la seleccién de personal, LL, Revista de

Derecho de Trabajo, Bs. As., T 2005-B, pag. 1399
® |bidem, pag. 1397
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La exclusion laboral se hace evidente en las ofertas de trabajo
que aparecen en periddicos y sitios web, en las que frecuentemente
se registran estos requisitos fundados en prejuicios y estereotipos
("buena presencia”, pertenencia a determinado rango de edad, etc.),

gue nada tienen que ver con la capacidad para desempefar la tarea.

Frente a esto es importante enfatizar que los Unicos requisitos
exigibles a las personas para el desempefio de actividades,
profesiones u oficios son, en principio, las habilidades y cualidades

pertinentes.

La exclusién de las oportunidades laborales no solo restringe la
libertad de las personas para poner en practica sus potencialidades

profesionales, sino que también limita su desarrollo personal:

La discriminacién disminuye las oportunidades de los hombres
y las mujeres para desarrollar su potencial, sus aptitudes y cualidades
y para ser remunerados en funcidbn de sus méritos. Asimismo,
restringe la libertad de las personas para conseguir la clase de trabajo
a la que aspiran y tiene como producto final la insercibn de los
miembros de determinados colectivos en una situacion de desventaja
relativa. Asi, al quedar los miembros de algunos colectivos excluidos
del mercado de trabajo o aceptados Unicamente en condiciones

desfavorables, la discriminacion y la segmentacion del mercado de



-70 -

trabajo se convierten en poderosos mecanismos que generan y

prolongan la pobreza. ®

En nuestro pais la normativa establece que debe garantizarse
la igualdad real de oportunidades y de trato en los ambitos laborales,

desde el proceso de seleccién para la asignacion del empleo.’

El articulo 16 de la Constitucibn Nacional establece que: La
Nacién Argentina no admite prerrogativas de sangre, ni de nacimiento:
no hay en ella fueros personales ni titulos de nobleza. Todos sus
habitantes son iguales ante la ley, y admisibles en los empleos sin otra

condicion que la idoneidad. ®

En tanto que la Ley de Contrato de Trabajo, en su articulo 17,
‘prohibe  cualquier tipo de discriminacién entre los[/as]
trabajadores[/as] por motivo de sexo, raza, nacionalidad, religiosos,
politicos, gremiales o de edad.” °* Y en su articulo 81, “Igualdad de
trato™, dispone que el/a empleador/a debe dispensar a todos/as los/as
trabajadores/as igual trato en identidad de situaciones. Asimismo,
considera que existe trato desigual cuando se produzcan

discriminaciones arbitrarias fundadas en razones de sexo, religion o

® Vera Rojas, Patricia, La discriminacién en los procesos de seleccién de personal, Ginebra,
Oficina Internacional del Trabajo, 2006. Citado en INADI, “Recomendaciéon General N.° 6: contra la
discriminacién en la oferta de empleos” [en linea], Buenos Aires, 2009. En formato PDF, disponible en

http://lwww.inadi.gob.ar/uploads/recomendaciones/rec_gral_empleo.pdf [Consulta: 14 de mayo de 2012].

7 Consultas a bases de informacién en Internet:

http://inadi.gob.ar/comunicacion/informes/discriminacion-en-el-acceso-al-trabajo/, (Marzo 2015)

8 Art. 16, Constitucion de la Nacién Argentina (N° 24.430, t.0. 1853)
° Art. 17, Ley de Contrato de Trabajo (N° 20744, t.0. 1976).
1% |bidem, Art. 81
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raza, pero no cuando el diferente tratamiento responda a principios de
bien comudn, como el que se sustente en la mayor eficacia,

laboriosidad o contraccion a sus tareas por parte del/a trabajador/a.

La Ley N.° 23.592, de Actos Discriminatorios, establece en su
articulo 1, que "quien arbitrariamente impida, obstruya, restrinja o de
algiin modo menoscabe el pleno ejercicio sobre bases igualitarias de
los derechos y garantias fundamentales reconocidos en la
Constitucion Nacional, sera obligado, a pedido del damnificado, a
dejar sin efecto el acto discriminatorio o cesar en su realizacion y a
reparar el dafio moral y material ocasionados™. A los efectos del
presente articulo se consideraran particularmente los actos u
omisiones discriminatorios determinados por motivos tales como raza,
religion, nacionalidad, ideologia, opinion politica o gremial, sexo,

posiciéon econdmica, condicion social o caracteres fisicos.

Por otra parte, la Republica Argentina ha ratificado el Convenio
111 de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) sobre Igualdad
de Oportunidades y de Trato, asumiendo en virtud de su articulo 2 la
obligacion de formular y llevar a cabo una politica nacional que
promueva la igualdad de oportunidades y de trato en materia de
empleo y ocupacion, con el objeto de eliminar cualquier discriminacion

a este respecto.”

En Argentina no existe una ley que regule los avisos de

reclutamiento, pero si hay algunos proyectos de normativa en proceso.

1 art. 1, Ley Actos Discriminatorios (N° 23.592, t.o0, 1988)
12 Art. 2, Convenio sobre la discriminacién Empleo y Ocupacién (N° 111, t.o. 1958)
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Estas propuestas buscan evitar y sancionar los avisos de empleo
discriminatorios que publican las empresas. Las mismas se basan en
la premisa de que las ofertas de empleo no podran contener requisitos
discriminatorios. Es decir, cuando excede la idoneidad para el puesto
e implica una distincion, exclusion, restriccion o preferencia basada en
determinados pretextos, como la etnia, el género, la orientacion sexual
y/o identidad de género, el idioma, la religidén, entre otros, que tenga
por efecto anular o alterar la igualdad real de oportunidades o de trato
en el acceso al empleo y a las diversas ocupaciones. Las distinciones,
exclusiones o preferencias basadas en las calificaciones exigidas para

un empleo determinado no seran consideradas como discriminacion.

Un dato interesante es que varios de estos proyectos admiten
discriminacion positiva en resguardo de los sectores de la sociedad
mas vulnerables. De esta manera no consideran discriminatorios
aguellos avisos que impliquen acciones afirmativas orientadas a
promover la igualdad real de oportunidades de acceso al empleo para

dicho grupo.

La conclusién del proceso de reclutamiento se materializa con
el ingreso del trabajador en el puesto de trabajo, lo que implicard, por

imperativo de ley, la realizacion de los examenes pre ocupacionales.

Es habitual que en esa etapa las empresas aprovechen a
realizar examenes no incluidos dentro de los previstos por la
normativa legal. Si bien en muchos casos esos examenes pueden

tener un fundamento médico y una clara intencion de proteger la salud
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del futuro empleado, no deben olvidarse dos recomendaciones

fundamentales:

Antes de realizar un examen médico que excede los previstos
en la ley, el postulante debe prestar consentimiento informado a la
realizacion de esa practica. Es responsabilidad de la empresa que
contratd el estudio asegurarse de que la persona sea informada

acerca de cualquier anormalidad que surja del examen.

En algunos casos la ley ha puesto foco en algunos exadmenes
meédicos prohibiendo su realizacion como parte de un proceso de
admisiéon en el empleo, por considerar que la sola realizacion de dicho

examen presupone un acto discriminatorio. Mencionamos algunos

ejemplos:
Test de embarazo Ley 26485
Reaccion de Chagas Mazza Ley 26281
Diabetes Ley 23753
Test de HIV (Sida) Ley 23798

2. Ejemplos de discriminacién en la seleccién

A continuacion, se mencionaran aquellos pocos casos en los

gue se tratd el supuesto de discriminacién en el acceso al empleo:

1. “Fundacion Mujeres en lIgualdad y otro c/Freddo SA
s/amparo” — CNCiv.- Sala H — 16/12/2002: En esta causa, la
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Fundacién Mujeres en igualdad inicié una accién de amparo colectivo
por la practica discriminatoria ejercida por la empresa Freddo SA en la
seleccidén de su personal. Asimismo, se probo que la mayor parte de
personal era del sexo masculino y en los avisos de contratacion se
exigia como requisito para ingresar a trabajar ser de sexo masculino.
La empresa reconocié que contrataba hombres por el tipo de tareas
gue los mismos desempefaban, las cuales, a su modo de ver, no
serian aptas para mujeres.

2. R.L.F. ¢/ Trenes de Buenos Aires SA” — CnCiv. — Sala E -
30/09/2003: en este caso, el actor, portador asintomatico del virus del
HIV, rindi6 diversas pruebas para ingresar como boletero en Trenes
de Buenos Aires. Resulto preseleccionado para el puesto que se
habia postulado. Se le realiz6 el examen preocupacional siendo
calificado “apto” y se le efectto un test de sida con resultado
‘reactivo”. A partir de dicho momento la empresa lo excluyé de la
seleccibn aduciendo que no reunia el perfil requerido para
desempefiar la funciébn de boletero, en virtud de tener escasa
experiencia laboral con relacion al puesto para el que se postulé frente
a otros interesados que presentaban una mayor experiencia en la
materia. Sin embargo, la empresa no pudo acreditar ni quiénes eran
los otros postulantes, ni cuéles eran sus mayores antecedentes que lo
hacian mas aptos para el puesto.

3. ‘F.V.H.c/FIAT Auto Argentina SA” — CNCiv.- Sala F —
04/08/2005: El actor trabajaba en la empresa Dia Service en gestiones
de planes de ahorro para la adquisicion de vehiculos 0 km, la cual por
razones de reorganizacion fue reabsorbida por Fiat Auto SA, siendo
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transferido a la misma el grupo dedicado a esa gestidén. En el examen
preocupacional efectuado a F. se sugiri0 interconsulta con un
hematdlogo y no se aconsejo su ingreso. El mismo dia que la clinica
entrego el preocupacional a la empresa solicitante se le notifico a F.
que no iba a ingresar a la misma. En un informe solicitado por Dia
Service con anterioridad, la médica particular de F. hizo un informe en
el cual manifest6 que su estado de salud no lo incapacitaba para

cumplir sus tareas habituales. *

Para concluir podriamos decir que durante el proceso de
seleccion, las empresas, no pueden exigir otros requisitos mas que
aguellos que se encuentren relacionados objetiva y razonablemente
con el trabajo que se ofrece o los requeridos al puesto de trabajo que

se desea cubrir.

3 Fernandez, Marisol; Discriminacién en el acceso al empleo, Doctrina Laboral ERREPAR
(DEL), Tomo XXIV, Septiembre 2010.
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