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» RESUMEN DEL TRABAJO

En la actualidad los trabajadores se han convertido en elemento indispensable
para las organizaciones, ayudando a conseguir una ventaja competitiva sostenible. De
este hecho se deriva la gran importancia de un proceso de contratacion exitoso, con la

finalidad de asegurar la calidad del capital humano disponible.

Por tanto, se debe atender especialmente a los procesos de reclutamiento y
seleccion como parte esencial dentro del proceso de contratacion, puesto que son los
encargados de garantizar la atraccion de candidatos potenciales y de seleccionar a
aquellos que mejor se ajusten tanto a las necesidades de la organizacion como a las

caracteristicas del puesto vacante.

En este sentido, las grandes superficies comerciales adquieren una gran
importancia —como es el caso de El Corte Inglés S.A, analizado posteriormente en este
trabajo —, al tratarse de un sector con gran crecimiento en los ultimos tiempos y que
necesita un capital humano de calidad capaz de adaptarse a los cambios en el entorno.
Debido a esto su estudio, desde un punto de vista tedrico y préactico, se trata del objetivo
principal del trabajo tratando de conseguir las conclusiones necesarias para formular

recomendaciones en la practica empresarial.

Palabras clave: Capital humano, ventaja competitiva, reclutamiento y seleccion,

necesidades.
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» ABSTRACT

Currently workers have become an essential element for organizations, helping
to get a sustainable competitive advantage. From this fact derives the big importance of
a process of successful hiring, with the purpose of ensuring the quality of the available

human capital.

Therefore, it should be especially attended to the processes of recruitment and
selection as an essential part within the process of hiring, since they are in charge of
guaranteeing the attraction of potential candidates and selecting those who fit in better

with both the needs of the organization and the characteristics of the vacant post.

In this way, the department stores gain a great importance — as it is the case of El
Corte Inglés S.A., analysed later in this work —, as it relates to a sector with big growth
in the last times and which needs a high-quality human capital who is able to get
adapted to the changes in the environment. Due to this, its study, from a theoretic and
practical point of view, is about the main aim of the work trying to get the needed

conclusions to formulate recommendations in the business practice.

Key Words: human capital, competitive advantage, recruitment and selection, needs.
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1. INTRODUCCION

En los dltimos treinta afios, el planeta se encuentra inmerso en un entorno de
globalizacion creciente, que ha dado lugar a grandes cambios socioeconémicos. Este
hecho, que ha afectado en gran medida a las organizaciones, ha hecho necesaria una
modificacion de sus estructuras y conocimientos, obligandolas a optar por
contrataciones mas flexibles como estrategia para mantenerse en el mercado (Palaci,
2004)

De acuerdo con esto, la funcion de Recursos Humanos juega un papel
imprescindible en la empresa al ser la responsable de realizar esa tarea, dado que la
calidad del proceso de contratacion, especialmente la de las fases de reclutamiento y
seleccion, llevara a la incorporacion de personas que contribuiran decisivamente a la
consecucion 6ptima de los objetivos organizativos (Weiss & Provost, 2003) Asi, el
capital humano adquirido se convierte en el elemento mas determinante dentro de la
organizacion, ya que pueden llegar a adquirir y desarrollar unas habilidades y
capacidades especificas que consigan diferenciar a la empresa del resto de competidores
(Werther & Davis, 2008)

Segun Bohlander & Snell (2013) los miembros del departamento de recursos
humanos que participan en la seleccion, deben mantener un enlace estrecho con los
diversos departamentos, de modo que puedan conocer a fondo el puesto y las funciones
necesarias para desempefiarlo ya que es fundamentar para poder realizar un proceso de
seleccion adecuado. Una de las metas de la seleccion es conseguir que aumenten al
maximo los “aciertos” en el proceso, asi como evitar los “errores”. Los aciertos
representan pronosticos correctos, mientras que los errores muestran las equivocaciones.
Los costes del error son los cometidos al contratar a un empleado incompetente que
generara gastos directos o indirectos, ademas de lo referido al coste de oportunidad de

no haber permitido a una persona que podria haber sido valida

En los afios 80 se consideraba que las entrevistas de seleccion eran predictores
erroneos del rendimiento del empleado (Arvey & Campion, 1982; Hunter & Hunter,
1984). Posteriormente multiples estudios demostraron que si las entrevistas se
encuentran estructuradas de manera adecuada pueden ser estimadores licitos de un

rendimiento laboral superior (Schmidt & Hunter, 1998)
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Por tanto, existe una relacion que une las politicas de reclutamiento y seleccion
de personal con alguno de los efectos que aparecen en factores como la flexibilidad,
compromiso Yy calidad de la fuerza laboral. Este hecho conlleva un impacto claro sobre
el rendimiento de la organizacion, tanto en términos de incremento de la productividad

como de reduccion de los costes y el absentismo (Guest, 1987)

Una de las caracteristicas mas determinantes buscadas con el proceso de
seleccion es la calidad del capital humano. Hill (2001) asume que la administracion de
capital humano se refiere a las actividades que una organizacion lleva a cabo para
utilizar su personal de manera efectiva (productividad de la fuerza de trabajo), y estas
actividades incluyen determinar la estrategia de recursos humanos de la empresa, la

contratacion y la evaluacién del desempefio entre otros elementos.

Otro de los factores clave es la motivacion, tratdndose de un elemento influyente
en el rendimiento del empleado, llegando incluso a recogerse en una ecuacién en la que
tanto capacidad como motivacion determinan el rendimiento organizacional (Gémez-
Mejia, Balkin, & Cardy, 2005) Uno de los cometidos mas importantes de la seleccion de
personal es determinar los candidatos con mayor capacidad para un puesto, asi como los

que estan méas motivados e interesados en él mismo.

Si los procesos de reclutamiento y seleccion de personal que realiza la empresa son
erréneos, pueden conllevar a un fracaso de las diferentes fases sucesivas, ya que todas
forman parte de una cadena, en la que el minimo fallo en una de sus partes, puede
conducir a la transmision de esos errores a todo el proceso que lo rodea. (De la Calle
Durén & Ortiz de Urbina Criado, 2004; Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2005)

Todas las fases del proceso de contratacion son determinantes para los factores
comentados anteriormente (rendimiento, motivacion, capacidad, etc...), pero este
estudio se centrard principalmente en la parte referida al reclutamiento y seleccién de

personal, asumiendo que son las mas influyentes en dichos factores.

Se hace por tanto necesario conocer los diferentes métodos a través de los cuéles
se desarrollan los procesos de reclutamiento y seleccién de recursos humanos de una
organizacion, dado que si estdn bien estructurados se pueden conseguir mejoras

organizativas considerables.
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2. OBJETIVOS PLANTEADOS

Teniendo en cuenta lo expuesto con anterioridad, el objetivo principal de éste
trabajo es estudiar los aspectos relacionados con el proceso de contratacion, sus
diferentes fases de inicio a final, haciendo mencion especial a las relacionadas con el

reclutamiento y la seleccion de personal.

Para poder conseguir el objetivo principal es necesario dividirlo en varios objetivos

especificos como son:

» Analizar cada una de las fases del proceso de contratacion, incluyendo posibles
deficiencias en cada una de ellas e incluso alguna mejora.

» Definir las fases de reclutamiento y seleccion de personal.

A\ 4

Analizar cada una de las partes del proceso de reclutamiento y seleccion.

» Demostrar la importancia del capital humano como recurso estratégico
determinante en una organizacion.

» Determinar la diferencia existente entre el reclutamiento externo e interno y asi,

indicar cual es mejor para la empresa en cada momento
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3. METODOLOGIA

Con la finalidad de cumplir los objetivos que se proponen en este trabajo, se ha
realizado una revision exhaustiva de la literatura empirica y tedrica sobre la contratacion

de personal, centrandose principalmente en las etapas de reclutamiento y seleccion.

Para el estudio de estas dos fases, primero es necesario conocer qué razén hay para
que el correcto desarrollo de las empresas dependa en gran medida de este proceso,

Ilegando a resultar tan trascendente en un futuro para la organizacion.

Por lo tanto, por un lado se estudiardn las razones que hacen este proceso tan
trascendental, mientras por otro lado se explicardn las diferentes fases que deben
transcurrir desde la busqueda y conocimiento del candidato, hasta su control posterior

en el puesto.

Se han consultado numerosos manuales de recursos humanos, para conocer la
historia y los origenes del proceso de seleccion, y poder constatar asi los aspectos clave
de su evolucién. Ademas de noticias actuales sobre nuevas técnicas de reclutamiento y

seleccion, que hacen posible vislumbrar nuevos avances en la materia.

Por Gltimo, para comprobar la aplicacion real de los aspectos teoricos analizados, se
ha realizado un estudio sobre el proceso de seleccion en una gran empresa como es El
Corte Inglés, analizando desde los pasos previos a la contratacion, las nuevas técnicas
utilizadas y centrandose en un tipo de entrevista de contratacion como es la relacionada

con las competencias del candidato.
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4. LA CONTRATACION EN LA EMPRESA.

Segun un estudio de la revista “Proceedings of the National Academy of Sciences”
cientificos estadounidenses aseguran que en el afio 2100 la poblacién activa mundial se
reducira considerablemente, llegando a pasar en gigantes como China de 7,9 ocupados
por pensionista a solamente 1,6 por persona jubilada (Sputnik, 2014). Este dato muestra
la necesidad que tienen las empresas de buscar a los mejores para poder garantizar la

calidad de sus recursos humanos.

Por tanto, los procesos de contratacion, que comenzaron a adquirir protagonismo a
finales del pasado siglo, cuando existia abundante mano de obra disponible para cada

puesto, adquieren hoy en dia mucha mas relevancia.

Sastre Castillo & Aguilar Pastor (2003) definen la contratacion como el proceso
que trata de incorporar en la empresa a los trabajadores que se adapten al puesto de
trabajo vacante y a la organizacion de la que van a formar parte. Esta eleccion no busca
al mejor candidato en terminos generales, sino al que mejor se adecue al puesto y
ambiente laboral, tanto en términos fisicos como sociales (Equipo Vértice, 2007). Para
De La Calle & Urbina (2006), este proceso constituye uno de los principales ejes en las
politicas de RRHH en la organizacién, ya que si hay errores en cualquier fase del

proceso se tranferiran a fases sucesivas del mismo.

Como se muestra en la figura 4.1, el proceso de contratacion se compone
principalmente de 3 fases: reclutamiento, seleccién y socializacion del candidato. Todas
ellas se apoyan en un analisis de puestos previo que no es una fase del proceso de

contratacion en si mismo, pero que es indispensable para llevarlo a cabo con éxito.

Tanto las tres fases como el anélisis de puestos previo tienen gran importancia
para la empresa, ya que si cada una de ellas se realiza de forma correcta se conseguira

un recurso humano valioso para la organizacion.
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Figura 4.1. Las Fases del Proceso de Contratacion.

\
ANALISIS DE

SOCIALIZACION
PUESTOS

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto al andlisis de puestos Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy (2005) sefialan
que “el empresario debe definir y comunicar las expectativas laborales a los empleados
[...] Esto se consigue a través del analsis de puestos que consiste en la recopilacion

sistematica y la organizacion de la informacion relativa a los trabajos” (Pag. 77)

Asi, el andlisis de puestos resulta muy util tanto en las fases sucesivas del
proceso de contratacién como en la planificacion de la plantilla de la empresa. Ayuda al
departamento de RRHH a realizar una buena preseleccion de candidatos para un
determinado puesto asi como a la realizacién de un profesiograma’. También ofrece una
informacién de calidad describiendo las caracteristicas del puesto, informacion que
luego puede utilizarse cuando se lanza una oferta de empleo, ademas de facilitar el
filtraje de las solicitudes al especificar las obligaciones, responsabilidades y tareas que
abarca ese puesto (Gémez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2005 ;Werther & Davis, 2008)

Tabla 4.1.1. Las técnicas del analisis de puestos.

Grupo de Método de

. .. Resultado del o
TECNICA empleados recopilacién Descripcion

analisis
centrados en.. de datos

> . : Las tareas se clasifican en funcion

Anélisis del inventario de [ENeTET ~ Clasificacion o

. Cuestionario de la persona implicada en el

trabajo trabajadores de tareas ) . .
trabajo, el supervisor o el analista

1 o . . / . . . . s

Profesiograma: Documento que organiza las conexiones técnico-organizativas por medio de un grafico
que recoge las capacidades y aptitudes del puesto de trabajo existentes, asi como las que cumplen los
empleados.

10
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Técnica de las
Cualquiera
1incidencias criticas
Cuestionario del
Cualquiera
de ((07:N)]
Anilisis del trabajo
Cualquiera
funcional (ATF)
Manufacturas
/Analisisideltrabajo
oricntadoiporlineas Cualquiera
directrices
descripcién de la
Direccion
posicién directiva
(CDPD)
Plan HAY Direccién

Entrevista

Cuestionario

Entrevista en
grupo /
Cuestionario

Observacion

Entrevista

Cuestionario

Entrevista

Descripcion
de
comportamien
tos
Clasificacion
de 194
elementos de

trabajo

Clasificacion
del afectado

Tiempo por
unidad de

trabajo

Calificacion y

conocimientos

necesarios

Lista de 197

elementos

Impacto del
trabajo sobre
la

organizacion

Para cada dimension de trabajo, se

identifican  los incidentes de
comportamiento que son malos para

un rendimiento excelente

Los elementos se clasifican segln 6
escalas y una computadora analiza

estas clasificaciones

Se generan definiciones de los
trabajos y se presentan a los
involucrados  para que  se

cualifiquen dimensiones tales como
la frecuencia y la importancia
Medio sistemético para determinar
el tiempo estandar de diversas
tareas laborales. Basado en la
informacion y cronometraje de las
tareas

Los involucrados en un trabajo
identifican las obligaciones,
conocimientos, cualificacion,
habilidades fisicas, etc...

directivos

Los comprueban

cuestiones descriptivas de  sus

responsabilidades

Se entrevista a los directivos con
cuestiones relacionadas con su
responsabilidad. Las respuestas se
analizan en funcion de 4
dimensiones:

Objetivos, dimensiones, naturaleza

y alcance y responsabilidad

Fuente: Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2005

En la tabla 4.1.1 se muestran las ocho técnicas principales para el analisis de

puestos, centrandose en los grupos de empleados que las ejecutan, el método utilizado

en la recopilacion de datos asi como una breve descripcién de cada técnica. Como se ha

mencionado con anterioridad, el andlisis de puestos es la base de la mayor parte de los

11
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procesos realizados dentro de la empresa, asi como parte elemental en todo el proceso

de seleccidn de personal (Sanchez, 1993)

La segunda fase de la contratacion es el reclutamiento, que se puede definir
como el conjunto de procedimientos utilizados para atraer candidatos potencialmente
cualificados, interesados en formar parte de la organizacion y que deberan someterse

previamente a unas pruebas selectivas (Porret Gelabert, 2006)

Una vez que se consigue la atraccion de suficientes candidatos para el puesto
ofertado se lleva a cabo la tercera fase del proceso, la seleccion. De la Calle & Ortiz
(2004) la definen como el conjunto de técnicas que permiten encontrar a las personas
mas adecuadas para desempefiar un determinado puesto de trabajo, escogiendo entre los

diversos candidatos atraidos para el mismo.

Como se ha mencionado anteriormente, en apartados posteriores se analizaran en
profundidad tanto la fase de reclutamiento como la de seleccion al tratarse del objeto

principal de este estudio.

Por Gltimo, la cuarta fase de este proceso se denomina socializacion, que es “el
proceso mediante el cual el empleado empieza a comprender y a aceptar los valores,
normas y objetivos de la organizacion” (Werther & Davis, 2008: 230). Mediante este
proceso se pretende facilitar el acceso del empleado a su nuevo puesto de trabajo, asi
como su adecuacién a la empresa. Ha quedado demostrado que los trabajadores de
nuevo ingreso muestran una cierta ansiedad originada por el desconocimiento de su
nuevo empleo y del posible trato que vaya a recibir en €él. Por este motivo, la fase de
socializacion es una de las mas importantes del proceso de contratacion ya que influye
de forma bastante significativa en el rendimiento laboral futuro que presente la persona
(De la Calle & Ortiz, 2004)

Segun Dolan & Schuler (1999) el proceso de socializacion se realiza a partir de los

programas de orientacién, cuyos objetivos principales son los siguientes:

» Reducir los costes de puesta en marcha: el empleado nuevo es menos

eficiente durante el comienzo de su actividad. Se tratard de reducir este
periodo con una orientacion adecuada.

» Reducir el estrés y la ansiedad: el nuevo empleado se interesa por hacer las

cosas correctamente y cuando aparece la sensacion de no rendir como es
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debido en el puesto aparece el estrés. La orientacion se encaminara a
concretar las tareas del empleado en su comienzo para asi reducir el estres.

> Reducir la rotacion de personal: la sensacién por parte de empleado de

ineficiencia o la falta de afecto en la empresa en estas primeras etapas puede
hacer que el empleado decida buscar un nuevo trabajo. La orientacion debe
solucionar estos problemas.

» Ahorrar tiempo a supervisores y comparieros de trabajo: el nuevo empleado

necesita el consejo y ayuda de sus compafieros y superiores en sus primeros
dias. La orientacion se encaminard a reducir al maximo este periodo de

tiempo.

Como se muestra en la tabla 4.1.2 existen principalmente 5 fases en el proceso de
orientacion, cada una de las cuales se orienta a conseguir un determinado objetivo con

el empleado a lo largo del primer afio de estancia en la organizacion.

Tabla 4.1.2. Fases del Proceso de Orientacion

FASES DESCRIPCION

Comienza el primer dia o incluso antes del comienzo
Puesta en Marcha ) : »
del empleado, otorgandole la informacion de su puesto

Se realiza durante el primer mes.
) El empleado analiza las expectativas de su gerente, los
Toma de Perspectiva ) ) » »
fines y orientacion del departamento y su relacion con
otro departamentos
ContinGa durante el segundo y tercer mes.

Adquisicion de ) _ )
El empleado conoce sus cometidos y fines y obtiene

Fundamentos ) ) ’ -
una perspectiva de la filosofia de la organizacion.
Se realiza de cuarto al sexto mes.
Integracion Comprende el proceso de evaluacion del rendimiento y

como conseguir formar parte de su plan de desarrollo.
Desde el séptimo hasta el duodécimo mes.
) El empleado obtiene conocimientos, habilidades y
Trazado de la Trayectoria )
acceso a los recursos que necesita para trazar su
trayectoria posterior.

Fuente: Elaboracion propia desde Dolan, Schuller, & Valle Cabrera, 1999
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Dicho esto, es conveniente dedicar los primeros dias después de su incorporacion a
llevar a cabo acciones més especificas, como mostrarles las instalaciones o presentarles

a sus nuevos comparieros de trabajo (Sastre & Aguilar, 2003)

El siguiente y Gltimo paso es la evaluacion del candidato recién incorporado en los
dias iniciales, que servira para poder esclarecer problemas que hayan surgido en esta
fase de socializacion y solucionarlos lo antes posible, consiguiendo que no origine

perjuicios en su rendimiento futuro (Laboris, 2016)

Una vez explicado brevemente en que consiste el proceso de contratacion, los
siguientes apartados se dedicaran a analizar en profundidad las dos etapas centrales
(reclutamiento y seleccion) lo que constituye el principal objetivo de este trabajo, por
considerar que ambas son vitales para garantizar el éxito del proceso en su conjunto,

ademas de la calidad del capital humano de la organizacion.
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5. RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

Se puede definir el reclutamiento de personal como el “proceso de busqueda y
atraccion de solicitantes de empleo que cumplen los requisitos establecidos para los

cargos vacantes” (Castillo Aponte, 2006: 108)

Este proceso comienza con la busqueda de candidatos para ocupar una vacante y
finaliza en el momento en el que se reciben las solicitudes de empleo para cubrirlas. Se
trata de la fase previa e independiente al proceso de seleccion, cuyo éxito dependera en

gran medida de la cantidad y calidad de candidatos reclutados (Sastre & Aguilar, 2003)

Segun Werther & Davis (2008), cuando un técnico de RRHH quiere cubrir
alguna vacante debe analizar las peculiaridades del puesto ya que existen algunos mas
complicados de cubrir que otros, sobre todo los que requieren de mayor especializacion
profesional. El éxito mencionado anteriormente se mide a través de la razon de
reclutamiento, que relaciona el nimero de candidatos que consiguen la contratacion con

todos aquellos que solicitaron el puesto.

node candidatos contratados

Razon de Reclutamiento = —
nl total de solicitantes

La organizacion debe atraer el mayor numero de candidatos posible para el
puesto vacante, asi posteriormente tendra mayores posibilidades de conseguir
empleados eficientes en la seleccion (Dolan S. L., 2007)

Segun Castillo (2006), esta fase del proceso de contratacion es crucial debido
que es uno de los contactos mas importantes que realiza la empresa con un gran nimero
de personas. Esto puede afectar en gran medida a su imagen institucional, ensalzandola

o deteriorandola segun sea el trato recibido por los candidatos a lo largo del proceso.

Una vez analizada toda esta informacion disponible sobre los candidatos, se
consigue un proceso de reclutamiento mas eficaz. Existen cuatro tipos de objetivos
generales que se trataran de obtener a lo largo de esta etapa (Dolan et al., 1999) En
primer lugar hay un suministro de un nimero adecuado de personas en los momentos
necesarios, evitando asi futuros costes derivados de plantillas escasas. Véase aquellos
relacionados con sobrecarga de trabajadores y objetivos no cumplidos. El segundo
objetivo consiste en la creacion de una reserva de trabajadores para cada puesto

minimizando lo mas posible su coste.
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En tercer lugar, se realiza una evaluacion unicamente a aquellos candidatos que
consigan cumplir las caracteristicas minimas requeridas para el puesto vacante,
consiguiendo asi mejorar la eficacia del proceso de seleccion. Por altimo, se consigue la
disminucion de las tasas de abandono inmediato de nuevos empleados en la

organizacion, que traerd consigo nuevos gastos de captacion.

Figura 5.1: Fases del proceso de reclutamiento.

INFORMACION PREVIA
ELECCION FUENTE

Planificacion Plantilla ————
: ELECCION TECNICA
Reclutamiento Interno
Anaélisis Puestos Trabajo Publicidad Interna
Reclutamiento Externo | Decisién Unilateral
Profesiograma Archivo de Candidatos
Ambos Recomendaciones

Publicidad externa

Fuente: Adaptado de Sastre y Aguilar (2003: 149)

Una vez definidos los objetivos del reclutamiento y analizada toda la
informacidn previa, habra que decidir cual serd la fuente utilizada en el proceso y en
segundo lugar, la combinaciéon de técnicas y métodos que méas se adecuen a cada
situacion, tal y como se muestra en la figura 5.1. La primera decision tiene un caracter
estratégico y la segunda, en cambio, tiene un caracter totalmente técnico (Sastre &
Aguilar, 2003)

5.1 Alternativas al Reclutamiento.

En ocasiones los costes del reclutamiento externo son demasiado elevados para
la empresa. Este hecho, sumado a algunas veces las caracteristicas del puesto no pueden
ser cubiertas por una persona de dentro de la organizacion hace que haya que analizar

previamente las alternativas al reclutamiento.

Una de las mas utilizadas es la subcontratacion, que se define como todo trabajo

realizado por un empleado para una persona fisica o juridica (empresa usuaria),
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unicamente cuando esta persona tenga una relacion laboral en régimen de subcontratado
y no esté en ndmina de la empresa usuaria (Oficina Internacional del Trabajo, 1998).
Segun Werther & Davis (2008) no todo son ventajas con la utilizacion de este método
ya que pueden existir fugas de informacion y problemas de proteccion de patentes y

marcas de la empresa entre otros.

Otra de las alternativas mas utilizadas son las horas extras, que son utilizadas por
empresas para poder cubrir picos puntuales de demanda de produccion. Se definen
como las horas realizadas por encima de la jornada semanal contratada por el trabajador
y en muchas ocasiones puede resultar mas economico para la empresa realizar este
proceso que iniciar una contratacion externa (De las Heras, 1983) Seglin la
vicepresidenta de RRHH de Southwest Airlines “es preferible tener menos empleados y

trabajar horas extras que contratar una manzana podrida” (Mondy & Noe, 2005: 161)

Si a pesar de estas alternativas sigue siendo necesario cubrir una determinada
vacante existen dos tipos de reclutamiento, interno y externo, a través de las cuales se
consigue un proceso con mayor calidad en la elecciébn y menor nimero de errores
(Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2005; Castillo, 2006). A continuacion se explica cada
uno de ellos.

5.2 Fuentes de Reclutamiento.

Para conseguir obtener un numero adecuado de candidatos para cubrir una
vacante, se deben revisar todas las fuentes posibles en funcion de los recursos de la
empresa, ademas de las caracteristicas que deben poseer los propios candidatos
(Castillo, 2006).

» Reclutamiento interno

La empresa busca dentro de su propia organizacion a los candidatos potenciales
para cubrir un puesto vacante. Se consigue la ocupacién de estos puestos principalmente
a través de dos fuentes: las promociones y las transferencias internas (De la Calle Duran
& Ortiz de Urbina Criado, 2004; Dolan et al., 1999). En ambos casos la organizacion
tiene la ventaja de saber que los empleados ya estan familiarizados con el proceso de
seleccién de la empresa y conocen la informacidn sobre las politicas y procedimientos a

seguir en la contratacion (Werther, 2008)
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La promocion o ascenso es la fuente de reclutamiento interno mas habitual,
usada aproximadamente por el 54,6% de las empresas (Adecco Professional, 2012)>.
Segin Gomez-Mejia (2005) se utiliza en este proceso a los empleados actuales de la
organizacion, denominandose reclutamiento vertical, a través del cual un trabajador
asciende en la jerarquia de la empresa para cubrir el puesto vacante. Esta nueva
categoria produce un cambio en las condiciones de contratacion iniciales del empleado,
tanto profesional como econdmicamente (Asociacion Nacional de Abogados
Laboralistas, 2005). El principal problema es que debido a este movimiento interno, se

genera un nuevo puesto de trabajo a cubrir (Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2005)

La transferencia de personal es un movimiento horizontal dentro de la
organizacion que no implica mé&s responsabilidad. Es decir, aunque se trate de un
puesto de trabajo diferente, se mantiene el mismo nivel jerarquico (De la Calle & Ortiz,
2004)

Segln Sastre & Aguilar (2003) dos son los canales que se pueden utilizar en la
busqueda interna. Por un lado, se puede acudir a la publicidad interna, que consiste en
dar a conocer el puesto vacante a todos los empleados de la empresa, indicando en la

misma los procedimientos a seguir para poder participar.

La mayor parte de las grandes organizaciones cuenta con una intranet para
realizarlo, pero las Pymes no suelen tener esta modalidad, por lo que recurren a
boletines informativos escritos o electronicos en zonas de la empresa muy concurridas
como el panel de anuncios o la cafeteria. Hay que sefialar que no todas las vacantes se
ofrecen a todo el personal de forma indiscriminada, sino que se realiza un filtro segun

las necesidades del puesto (Werther & Davis, 2008)

Como alternativa a la publicidad interna, cabe la posibilidad de adoptar una
decision unilateral. En este caso, el departamento de recursos humanos analiza las
necesidades del puesto vacante y selecciona de a los candidatos que mejor encajen en el
profesiograma. EIl principal problema es que reduce la transparencia del proceso, pero
por el contrario incrementa la eficiencia al eliminar las solicitudes de trabajadores que

no cumplan los minimos exigidos o los sobrepasen (Sastre & Aguilar, 2003)

*> Adecco Professional es una consultora de empleo pionera en Espafia, con una antigliedad de 40 afios.
Mds informacién en: http://www.adecco.es/
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Segun se observa en la tabla 5.1.1, existen ciertas ventajas e inconvenientes del

reclutamiento interno.

Tabla 5.1.1. Ventajas e inconvenientes del reclutamiento interno.

VENTAJAS INCONVENIENTES

Tanto candidato como organizacion

poseen conocimientos uno del otro

Dificultad de encontrar en la propia
empresa un empleado con el perfil

requerido para el puesto

Se reduce el margen de error y hay una

mayor fiabilidad y validez

Se generan luchas internas, falta de

cooperacion y conflictos internos

Empleados més seguros y comprometidos

a largo plazo

Se evita que personas con otro punto de
vista diferente al de la organizacion se

unan a ella, creando una endogamia

Aumento de la motivacion

Pérdida de autoridad por parte del
empleado ascendido al guardar relacion

con los subalternos

Se aprovechan las inversiones en

formacion realizadas con anterioridad

Existe una imposibilidad de regreso al
puesto de origen, por lo que si no funciona
en su nuevo puesto lo mas probables es

que sea despedida

Se desarrolla un grado de competencia

interna y un afan de superacion

Se produce el denominado “Principio de
Peter”, en el que la persona ascendida en
lugar de mostrar su competencia acaba

demostrando su incompetencia

Menores costes que el reclutamiento

externo (evita gastos en publicidad)

El nuevo candidato alberga la posibilidad

de igualar a su antecesor en el corto plazo

Fuente: De la Calle & Ortiz (2004)

Por lo tanto el reclutamiento interno puede hacer que el capital humano que ya
pertenece a la empresa adquiera mayor valor, tanto por la adquisicion de nuevas
responsabilidades como por la integracion en areas de negocio totalmente diferentes a
las habituales, siempre y cuando la organizacion sea capaz de controlar los posibles

conflictos entre candidatos.
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Estos conflictos se reduciran de forma significativa si la empresa deja muy
claros los criterios de promocion entre los empleados, tratando de transmitirles la idea
de crecer juntos y haciéndoles entender que la consecucion de que sus éxitos personales

formaran parte del triunfo de toda la organizacion (Sanchez M. , 2013)

» Reclutamiento externo

El reclutamiento externo es una manera alternativa de buscar candidatos para los
puestos vacantes, con la peculiaridad de que estos se encuentran en el mercado laboral
de referencia y no dentro de la propia organizacién (Sastre & Aguilar, 2003 ; De la
Calle & Ortiz, 2004)

Existen gran cantidad de fuentes de reclutamiento externo. A continuacion se

explicaran brevemente algunas de las mas relevantes.

Las referencias de empleados actuales son un método bastante exitoso, debido
que los empleados conocen bien las necesidades de la organizacion. Por lo tanto, saben
si una determinada persona puede encajar en ella (Delgado, Gomez, Romero , &
Vazquez, 2006). El principal problema es que los empleados aportaran candidatos de la
misma ubicacién geografica, por cuestiones de cercania, relacion, etc... lo que podria

afectar a la igualdad de oportunidad en el empleo (Mondy & Noe, 2005)

Segun Gomez-Mejia et al. (2005) algunas empresas optan por tener en cuenta a
antiguos empleados que ya han trabajado previamente en la organizacién y que no han
continuado en ella por tratarse, normalmente, de trabajos temporales, practicas, etc...
Puede conseguirse una contratacion de calidad, ya que el candidato conoce la

organizacion, sus valores y su cultura. (Delgado, Gmez, Romero , & Vazquez, 2006)

Otra de las fuentes es el outsourcing, que consiste en la contratacién de
proveedores externos que aporten candidatos al proceso. Estos proveedores tienen una
relacion de compromiso mutuo y responsabilidad compartida con la empresa que los
contrata para el logro de los resultados de manera conjunta. Esta contratacion se
produce por la necesidad que tiene la empresa de mejorar en determinados aspectos del

reclutamiento, siendo ayudada por el proveedor (Pin & Saenz-Diez, 2002)

La siguiente fuente son los empleados de otras organizaciones. Se trata de la

busqueda del perfil del candidato propuesto para cubrir una vacante sin que se produzca
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una bdsqueda previa por parte de este candidato (Martin, 2014). Se utiliza
principalmente para la basqueda de perfiles puramente directivos, mando intermedios y
profesiones que no abundan en el mercado laboral (Personal de productos alimentarios

perecederos, con habilidades informéticas superiores, etc...)

El principal problema de esta Gltima fuente, es que es una practica no muy bien
vista, ya que puede aparecer el problema de “competencia desleal” debido que algunas
empresas tratan de “robar” a los empleados de la competencia a traves de engafios. Un
claro ejemplo es lo sucedido en Palma de Mallorca en el afio 2013, donde la Audiencia
Provincial de Baleares condené al Club Internacional del Libro a pagar a Signo Editores

por atraer a través del engafio al 92% de sus trabajadores® (Serraller, 2013)

Otra fuente de reclutamiento son los anuncios en prensa Yy radio.
Tradicionalmente se utilizaban los anuncios en prensa ya que llegaban a gran cantidad
de candidatos, aunque con el inconveniente de unos costes en términos absolutos muy
elevados. Son un método utilizado al realizar un reclutamiento local y nacional, a través
de periddicos y revistas profesionales (Sastre & Aguilar, 2003) Cada semana, en las
ediciones dominicales se incluyen suplementos dedicados Unicamente a ofertas de
empleo. La radio es hoy en dia un método poco utilizado en el reclutamiento de las
empresas (BBVA, 2013)

Segln un estudio de Adecco Professional (2012), uno de los elementos mas
utilizados por los empresarios son los anuncios en Internet, paginas web y redes
sociales. Los anuncios en internet y paginas web se deben estructurar de la misma
manera que un anuncio en prensa dando a conocer el sector de la actividad, la
descripcidn del puesto, tipo de contrato y duracidn, lugar de trabajo y horarios, fecha de
emision de la oferta, etc... (CCM, 2016)

Las redes sociales antes mencionadas son un fendmeno creciente, tratdndose de

un método relativamente nuevo entre las empresas para realizar su busqueda. Segin un

* Para mas informacién consultar el link con la noticia completa:
http://www.expansion.com/2013/04/25/juridico/1366905757.html
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estudio de Deloitte®, el 23% de las empresas ya utilizaban las redes sociales como ayuda
a la hora de contratar en el afio 2009 (Deloitte LLP, 2009).

Por otro lado, un estudio del Grupo Adecco (2014), reveld que en el afio 2013
aproximadamente seis de cada diez empresas utilizé las redes para el reclutamiento,
frente al 49% que lo hizo dos afios atras. Mas de la mitad de los expertos en RRHH
aseguran que un candidato activo en redes sociales tiene mayores oportunidades

laborales que otro que no lo sea.

Las redes sociales utilizadas como medio principal de contratacion por las
empresas, segun el grafico 5.1.1, son Linkedin (42%) y Facebook (20%), siendo la

menos utilizada Viadeo con solamente un 1%.

Grafico 5.1.1. ;Qué redes sociales utilizan las empresas para contratar?

ESIEMPRE ®WAVECES m NUNCA

LINKEDIN

FACEBOOK

TWITTER

BLOGS

FOROS

TUENTI

XING

YOUTUBE

VIADEO

OTROS

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

100%

Cientos

Fuente: 1l Informe Infoempleo — Adecco Redes Sociales y Mercado de Trabajo en Espafia (2013)

No obstante, la directora de RRHH del Grupo Adecco afirma que aunque “las
redes sociales son el soporte en los procesos de seleccién, [...] aln continda siendo

* Deloitte es una marca bajo la cual miles de profesionales organizados en firmas independientes
colaboran para ofrecer servicios de asesoramiento financiero, gestion de riesgos, auditoria, consultoria y
servicios fiscales y legales.

Mas informacién en: http://www?2.deloitte.com/es/es.html
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referente la metodologia tradicional. Sentarnos delante de un candidato, mirarle a los
o0jos Yy establecer una conversacion formal con ellos debe continuar siendo el canal por
el que tomamos decisiones, [...] no hay que olvidar que tan s6lo un 10% de las cuentas

en redes sociales son profesionales” (Adecco, 2014, pag. 2)

Una de las fuentes de reclutamiento mas tradicionales son las Empresas de
Trabajo Temporal (ETT) son adecuadas cuando se tiene que cubrir una baja temporal,
ahorrando su esfuerzo en la contratacion de personal fijo y puestos con una importancia
superior. Principalmente son utilizadas por PYMES ya que las grandes empresas poseen
un departamento de RRHH lo suficientemente grande como para realizar estas

contrataciones (Mata, 2013)

La siguiente fuente se trata de las Agencias de Contratacion funcionan como
conexion entre las vacantes que las organizaciones les comunican con regularidad y los
candidatos obtenidos por medio de publicidad y ofertas espontaneas. Reciben unos
honorarios relacionados con el salario ofrecido al nuevo empleado y se utiliza para

buscar candidatos con “caracteristicas especificas” (Werther & Davis, 2008)

Otra variante de reclutamiento son los Centros de Formacion Superior que
tienen sus propias oficinas de contratacion ayudando a los alumnos a contactar con las
empresas. Se trata de un método de contratacion muy interesante ya que se encuentran
perfiles de personas con una formacion superior y especifica para una funcién de la
empresa. Los métodos principales de contacto son las visitas de empresas a los campus,

las précticas de empresa y las ferias de empleo. (Gémez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2005)

Por ultimo, una fuente innovadora de reclutamiento son los clientes. Segun
Gbmez-Mejia et al (2005) se trata de un método que asegura en gran medida una
implicacion y satisfaccion superior por parte de los empleados, puesto que
anteriormente actuaron como clientes, por lo tanto conocen la organizacion y se sienten

identificados con ella.
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Tabla 5.1.2. Ventajas e inconvenientes del reclutamiento externo.

VENTAJAS INCONVENIENTES

Atrae a empleados con nuevas ideas y La duracion y coste del reclutamiento
puntos de vista distintos a los existentes suelen ser altos
Se aprovechan las inversiones en Menor seguridad en la eleccion que el
formacion realizadas por otras empresas reclutamiento interno

- Genera frustracion en la empresa al
Aumenta la competencia interna de la :
- comprobar que sus carreras profesionales
organizacion :
se ven detenidas

_ _ Afecta a la politica salarial de la empresa,
Se consiguen formas alternativas de ) ) o
o produciendo diferencias significativas y
resolver problemas organizativos ) i
agravios comparativos

Fuente: De la Calle & Ortiz (2004)

Como se observa en la tabla 5.1.2, el reclutamiento externo puede traer a la
empresa ideas totalmente nuevas o una forma diferente de realizar el trabajo,
aprovechando la organizacion los conocimientos que les han impartido otras empresas.
Ademés activa al personal interno al aumentar la competencia por cada puesto,
generando también una mayor frustraciéon en el empleado al no conseguir la vacante y
unos costes mas elevados por parte de la empresa al buscar el capital humano fuera de la

organizacion.
5.3 Reclutamiento interno vs externo.

La empresa puede manejar diferentes estrategias en cuanto al reclutamiento de
empleados para un puesto de trabajo. Segun Gomez-Mejia et al. (2005) las empresas
optaradn por una contratacién interna cuando se trate de un proceso con un coste minimo
0 un puesto de trabajo de cierta responsabilidad, confiando en las personas que ya

forman parte de la organizacion y premiandolas con promociones o transferencias.

Se consigue asi la motivacion de los empleados, dificil factor de conseguir en
tiempos de crisis, ademas de una mayor identificacion con el proyecto de la empresa por
parte del empleado. De esta manera se evitan las denominadas “fugas de talento”

adaptandose a las necesidades del empleado en la medida de lo posible (Ropero, 2013)
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La contratacion externa, en cambio, puede resultar rentable para la bisqueda de
personal especialista en una determinada tarea o puesto, consiguiendo un importante
ahorro de tiempo y dinero en lo referido a formacion o capacitacién en nuevas
tecnologias (Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2005)

No obstante, no hay que olvidar el elevado coste que supone el proceso, ademas
de otros factores negativos como la posible frustracion de los empleados actuales de la
organizacion al ver que sus carreras profesionales no se desarrollan con el tiempo (De la
Calle & Ortiz, 2004)
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6. SELECCION DE PERSONAL

Las empresas tratardn de conseguir a los empleados mas capacitados para el
desarrollo de cada puesto disponible y para esto sera necesario un proceso de seleccién
eficaz. Segin Bohlander & Snell (2013) se define como el “proceso de elegir
individuos que tienen cualidades importantes para cubrir vacantes existentes o

proyectadas y escoger a la persona adecuada para el puesto” (P4g.171)

No solo existe una definicion Unica de este concepto sino que, como se observa
en la tabla 6.1, a lo largo de los ultimos 25 afios se han ido desarrollando diferentes

visiones sobre esta fase del proceso de contratacion.

Tabla 6.1. Definiciones de Seleccién de Personal

AUTOR DEFINICION

Adopcidn de criterios sobre lo que se necesita y lo que se

Sanchez Garcia puede incorporar a la empresa, qué se debe hacer, los
(1993) objetivos a conseguir y las directrices a seguir para
alcanzarlos.

Proceso dindmico cuyo objetivo es encontrar la persona
Nebot mas adecuada (por caracteristicas personales, aptitudes,
(1999) motivacion...) para cubrir un puesto de trabajo de una

empresa determinada.

Se define el proceso de seleccién como el conjunto de

De la Calle & Ortiz técnicas que nos van a permitir encontrar a las personas
(2004) mas adecuadas para desempefiar determinados puestos de
trabajo.

La seleccidn es el proceso por el que se toma la decision

de “contratar” o “no contratar” a cada uno de los

Gomez-Mejia, Balkin, & candidatos a un puesto. El proceso normalmente requiere
Cardy determinar las caracteristicas necesarias para realizar con

(2005) éxito el trabajo, y a continuacion, valorar a cada

candidato en funcibn de esas caracteristicas,

generalmente basadas en el analisis de puestos.
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Werther & Davis
(2008)

La seleccion de personal es béasicamente una serie
especifica de pasos que facilitan la decision sobre que

personal debe ser contratado para el puesto vacante.

Montes & Gonzalez
(2006)

El proceso de seleccion tiene como finalidad dotar a la
organizacion del personal adecuado, garantizando el
desempefio correcto del puesto y reduciendo el riesgo que
supone incorporar a nuevas personas a la empresa,
tratando ademas de reducir la subjetividad apoyando las

decisiones en factores medibles y comparables.

Romero Molina
(2014)

Conjunto de medidas o acciones ordenadas cuyo fin es
realizar una adecuada provision de personal (suministro,
escogencia, clasificacion, eleccion) dentro de este
proceso, pasos o0 instancias se puede determinar dentro de
los aspirantes cual es el mas adecuado, dando
cumplimiento a los requisitos de admision establecidos,
para realizar la labor requerida y con estos juicios de
valor los directivos pueden tomar la decision acertada y
dar el aval de ingreso a un nuevo miembro a la

organizacion.

EAE Business School
(2015)

La seleccion de personal, es un proceso que exige la
puesta en marcha de criterios integrales. Ademas del
rendimiento, también importan cuestiones como la
actitud, la disponibilidad, la aspiracién salarial, la
cualificacion y, como no, la experiencia en puestos

anteriores.

Fuente: Elaboracion Propia

Las definiciones expresadas anteriormente dejan claro que el capital humano es

un generador intangible de ventajas competitivas. Esto permite afirmar que un disefio

adecuado de la seleccién de personal en una organizacion permite obtener un capital

humano muy valioso y adecuado a sus necesidades especificas (Sastre & Aguilar, 2003)

No obstante a lo largo de los ultimos afios y, teniendo en cuenta varios enfoques

centrados en la gestion de personal, se puede afirmar que las organizaciones no han
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tenido nunca una confianza clara sobre la contribucion que puede realizar este area de

RRHH a la consecucion de los objetivos organizativos (Castillo Palacios, 2010)

También es cierto que ha existido una redefinicion de la mision y vision de las
organizaciones en la actualidad, por lo que se empieza a considerar esta parte de la
gestion de personas como una estrategia importante de la funcién recursos humanos que

ayuda a conseguirlos (Gallego, 2000)

Se estima que “los empleados que estan por encima de la media valen para la
organizacion un cuarenta por ciento mas de su salario que los empleados medios”.
(Cardy & Clarson, 1996:194) Esto provocaria que una persona contratada con una
capacidad superior a la media requerida para el puesto vacante y cuyo salario fuese, por
ejemplo, de 38.000€/afio supondria un sobrecoste de 15.200€/afio en comparacion con
lo que se gastaria en un empleado en la media. En cuestion de tan solo 5 afios el
empleado costara 76.000€ mas que lo que habria costado uno con un nivel acorde en el

mismo intervalo de tiempo.

Esta comparacion muestra la importancia de realizar una seleccion adecuada
segun los requisitos minimos que presente el puesto vacante. Segin Mondy & Noe
(2005), el éxito en el proceso previo de reclutamiento va a ser determinante para la
calidad de este proceso de seleccion, consiguiendo la contratacion de empleados que

aporten hasta cinco veces mas valor y un alto nivel de desempefio en la organizacion.

En el caso contrario, las malas decisiones de contratacion, unidas a un
entrenamiento posterior del candidato de manera inadecuada, pueden ocasionar costes
en la empresa. Las consecuencias de la seleccion erronea del candidato son peores
cuando se trata de profesionales muy cualificados o de directivos, pudiendo sobrepasar

la cuantia del coste al de un afio de salario (Sastre & Aguilar, 2003)

El objetivo principal de la seleccion se traduce en una serie especifica de pasos
que facilitan la decision sobre qué candidato debe ser contratado para el puesto vacante
(Werther & Davis, 2008)
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6.1 Pasos de la Seleccién de Personal

Segun Werther (2008) existen varios pasos a seguir en el proceso de seleccion,
desde la recepcion inicial de la solicitud del candidato hasta la decision final de
contratacion (Figura 6.1.1)

Figura 6.1.1. Pasos del Proceso de Seleccion.

« RECEPCION PRELIMINAR DE SOLICITUDES

« HERRAMIENTAS DE SELECCION DEL CANDIDATO

+ VERIFICACION DE DATOS Y REFERENCIAS

« RECONOCIMIENTO MEDICOY FISICO

« DECISION DE CONTRATACION

Fuente: Adaptado de Werther (2008)

Segun Werther (2008) el proceso de seleccién comienza con la recepcion
preliminar de solicitudes que han sido ya filtradas en un proceso de reclutamiento
previo, permitiendo conocer mas al candidato para un determinado puesto. Esta primera
toma de contacto se puede producir con la presentacion de un formulario de solicitud de
empleo, a través de su pagina web y como en la mayor parte de los casos con la entrega
del curriculum vitae del empleado. La finalidad de esto es que la organizacién analice la
informacion relevante del candidato (edad, fecha de nacimiento, formacion y
experiencia profesional), y con ésta apoyara la decision final de contratacién (Sastre &
Aguilar, 2003; De la Calle & Ortiz, 2004)
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Existen algunos instrumentos complementarios a las herramientas de seleccién
como las cartas de recomendacion y los impresos de solicitud que pueden ser

determinantes a la hora de cubrir un puesto vacante.

Uno de los instrumentos son las cartas de recomendacion, que no suelen estar
demasiado relacionadas con el rendimiento en el trabajo, al tratarse la mayor parte de
ellas de valoraciones demasiado positivas (Muchinsky, 1979). A pesar de ello debe
considerarse su contenido, ya que pueden ofrecer un gran poder de prediccion. Se
analizaran los rasgos de personalidad del candidato basdndose en lo que aparece en la
escritura de la carta. En este aspecto, por ejemplo, dos candidatos pueden llegar a
obtener cartas positivas, pero una de ellas puede referirse a un candidato perfeccionista,
cuidadoso y detallista mientras que la otra, igual de positiva, se refiere a un candidato
extrovertido, con mucha fuerza y dispuesta a colaborar en cualquier cuestion. Esto hace
que la persona encargada de la contratacion se decante por uno u otro segun las
competencias requeridas en el puesto ofertado en concreto o incluso en funcion de la

filosofia de la empresa en general (Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2005)

Otro tipo de complemento de seleccién son los impresos de solicitud®, que
permiten al candidato proporcionar informacion relevante y de caracter personal en el
llamado “impreso de solicitud de empleo” que poseen las organizaciones. Con este
documento las empresas pueden determinar si se satisfacen las caracteristicas minimas
de contratacion para el puesto. Normalmente se pide informacion referida a la
experiencia laboral pasada e incluso a la actual, conociendo de esta manera posibles
competencias que pueda haber desarrollado con el paso del tiempo un empleado y que
se adecuen a las del puesto. Pueden ocasionar problemas debidos a que la informacion

facilitada por el solicitante sea falsa (De la Calle & Ortiz, 2004)

» Herramientas de Seleccién del Candidato

Las herramientas de seleccion de personal son técnicas utilizadas por la empresa
para conocer la idoneidad del candidato segun las caracteristicas del puesto ofertado.
Hay una gran variedad de instrumentos de seleccion y conocerlos es imprescindible para

realizar con éxito un proceso selectivo (Equipo Veértice, 2007)

5 . . . .
En el Anexo n2 1 se muestran varios ejemplos de solicitudes de empleo de grandes empresas.



El reclutamiento y la seleccion en unos grandes almacenes

Previamente, es preciso indicar que existen una serie de propiedades
psicométricas que deben cumplir las herramientas utilizadas por el técnico en RRHH a
lo largo del proceso. Puesto que hay infinidad de propiedades, en este trabajo se
explicaran brevemente dos de las més relevantes a la hora de realizar el proceso de

seleccion de un candidato.

Segun Aiken (2003) los test psicométricos son una medida objetiva que evalla el
comportamiento y tienen como finalidad facilitar la prediccion de lo que una persona

hard en el futuro.

Una de las mas relevantes es la fiabilidad. Segin Gémez-Mejia (2005) esta
propiedad hace referencia a la consistencia de la medida, por lo general a lo largo del
tiempo, pero también entre varios evaluadores. Si al realizar una medicién para el
desempefio de un puesto se consigue que los resultados sean consistentes (varias
entrevistas siempre con el mismo resultado o varios evaluadores con el mismo
pensamiento sobre el candidato), esta medida es totalmente fiable. Hay que destacar que
rara vez se consigue la fiabilidad absoluta, suelen producirse errores por defecto y por
contaminacion. Los primeros se producen cuando un elemento de la variable que se esta
midiendo no se incluye en la medida. El error por contaminacion aparece cuando en una
medida existen influencias no deseadas (escaso tiempo por motivos externos para

realizar el proceso de seleccién).

Otra propiedad es la validez que es el grado en que una técnica mide el
conocimiento, habilidades o capacidades deseadas. Hay dos estrategias basicas para
determinar la validez que son las de contenido y las empiricas. Las estrategias de
contenido determinan si lo que se analiza en del método de seleccion (test, entrevistas,
etc...) es representativo para el contenido del puesto a desempefiar. Las estrategias
empiricas demuestran la relacion entre el método de seleccion y el rendimiento posterior
del candidato (comparacion de test iniciales con evaluacion del desempefio) (Dolan,
Schuller, & Valle Cabrera, La Gestion de Los Recursos Humanos, 1999)

Los métodos de seleccion pueden ser fiables pero no validos, en cambio, los que

no son fiables nunca podran ser validos (Rodriguez, 2007)

En el caso que se quiera conocer la personalidad de una persona para la

prediccién de comportamientos futuros, es recomendable utilizar los test psicotécnicos.
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Este procedimiento garantiza que cualquier candidato se encuentre en igualdad
de condiciones. Segun Sastre y Aguilar (2003) existen dos tipos de test psicométricos,
como se observa en la figura 6.1.2, donde se distinguen los test psicométricos y los de
personalidad. Los primeros se caracterizan porque para su valoracion requieren de un
conjunto de normas, las cuales se utilizaran para su comparacion al medir Unicamente
diferencias individuales y entre los que se encuentran los test de inteligencia y los de
aptitudes.

Los test de inteligencia tratan de evaluar aspectos féciles de observar y
cuantificar como pueden ser los deductivos, de abstraccion, l6gicos, de razonamiento,
entre otros. Los aspectos mencionados se ven relacionados con actividades
profesionales con cierto nivel de conocimiento y comprensién del desempefio del
puesto. Los test de aptitudes miden la capacidad del individuo en un area concreta, su
predisposicion adquirida o innata para reaccionar ante una determinada situacién y se
convierten en predicciones validas para asegurar el rendimiento laboral. Existen
numerosos tipos como test de aptitud verbal, numérica, de razonamiento abstracto,
etc... (Don Empleo, 2015)

Figura 6.1.2. Tipos de Test Psicotécnicos aplicables a la seleccion de personal.

TEST
PSICOMETRICOS
TEST

PSICOTECNICOS

TEST DE
PERSONALIDAD

Fuente: Sastre & Aguilar, 2003

En lo que se refiere a los test de personalidad, evaltan rasgos del trabajador que
tienden a ser duraderos. Se utilizaban sobre todo en los afios 40 y 50, aunque en la

actualidad se siguen aplicando pero en menor medida por problemas de fiabilidad y
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validez debido que existen diversas maneras de medir los rasgos de personalidad
(Gbémez-Mejia et al. 2005). Segun Digman (1990) existen cinco grandes dimensiones de

personalidad:

o Extroversion: grado en el que un candidato es sociable, activo,
dinamico, etc...

o Simpatia: grado en el que un candidato es generoso, amigable, se
fia de las personas, etc...

o Diligencia: grado en el que un candidato es formal y se ajusta a

sus tareas.

o Estabilidad emocional: grado en el que un candidato es tranquilo,
seguro, autbonomo e independiente.

o Abierta a la experiencia: grado en el que un candidato es

intuitivo, creativo, curioso, etc...

La siguiente herramienta de seleccidn es la entrevista, que consiste en mantener
una conversacion formal entre entrevistador y entrevistado para ver la adecuacion de
este ultimo al puesto. Se trata del instrumento mas utilizado a nivel mundial. Segun
Sastre & Aguilar (2003) la entrevista sirve para recoger informacion y aspectos del
candidato que no permiten otro tipo de herramientas como puede ser su apariencia
fisica, la capacidad presentada para defenderse en persona, ademas de su destreza y
agilidad mental. Posee una gran cantidad de ventajas, pero también muestra algunos
inconvenientes como los diferentes sesgos de cada entrevistador a la hora de su
realizacion y la insatisfaccion con la entrevista tradicional al considerar que a cada

entrevistado se le trata de una manera diferente.

Las entrevistas suelen llevarse a cabo Unicamente entre una persona de la
empresa —entrevistador- y una ajena a la misma. Esta situacion puede variar en
momentos puntuales si hablamos de entrevistas en grupo en las cuéles puede haber un
solo entrevistador para 2 0 mas entrevistados o incluso dos entrevistadores para un solo

solicitante al puesto de trabajo (Werther & Davis, 2008)

Existen diferentes tipos de entrevistas de seleccion si nos referimos a las

preguntas realizadas por el entrevistador a lo largo de la misma.
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El primer tipo son las entrevistas no estructuradas que permiten al entrevistador
la realizacion de preguntas no previstas en el desarrollo de las mismas. Implica
generalmente la formulacion de una pregunta con la que se inicia la conversacion,
estructurando desde aqui las demas preguntas de la entrevista segun el interés mostrado
por el entrevistador. Se realizardn preguntas muy generales Por normal general
presentan una menor validez y confiabilidad que otras y se utiliza cuando se quiere
conocer informacion sobre la personalidad y el carcter del candidato, ademés sirve

para explicar el motivo de no contratacion si se diera el caso (Aguilar-Morales, 2010)

Uno de los tipos mas utilizados es el de la entrevista estructurada, en las que
segun Sastre & Aguilar (2003) el entrevistador sigue un esquema previo para su
realizacion. Este esquema se realiza a través de la informacién que se ha conseguido del
profesiograma y de las reuniones que ha tenido el entrevistador con las personas
cercanas al puesto vacante. Se mejora la confiabilidad de la entrevista pero no permite
al entrevistador conocer aspectos menos comunes del candidato. Se elaboran preguntas
y aspectos a tratar con el candidato, ademas de establecer un orden previo. Este método
permite no olvidarse de determinados factores clave buscados en el candidato, aunque
hay que mencionar que los entrevistados se sienten mucho mas comodos con las

entrevistas no estructuradas al poder focalizar sus virtudes y dejar de lado sus amenazas.

En un lugar intermedio a las entrevistas estructuradas y no estructuradas
aparecen las entrevistas mixtas, proporcionando por un lado una base informativa que
permite una comparacion entre los candidatos a través de las preguntas estructuradas y
por el otro permite conocer las caracteristicas especificas del solicitante a través de las
preguntas no estructuradas. También existen otros tipos de entrevistas menos habituales
como la de solucién de problemas®, que consiste en la realizacion de preguntas sobre
situaciones hipotéticas donde el candidato deberé escoger que hacer en cada momento.
La evaluacion dependera del camino elegido y la solucién aportada por el candidato
(Werther & Davis, 2008)

Uno de los tipos de entrevista incorporados de forma mas reciente es la
entrevista por competencias, que se utiliza principalmente para encontrar candidatos

cualificados y con las competencias especificas que requiere un determinado puesto.

® Este tipo de entrevista se utiliza de forma muy habitual para la incorporacion de personal a las Fuerzas
y Cuerpos del Estado, los Bomberos, etc...
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Tiene la funcion de identificar posibles comportamientos pasados del solicitante que
sean exitosos y permitan predecir un desempefio adecuado del puesto vacante en el
futuro, motivo por el cual se convierte en una parte importante de este trabajo. Segln
McClelland (1987) esta herramienta surge a partir de la “Teoria de las Competencias”,
en la que entre otras cuestiones destaca la utilizacion de una vision estratégica que
permite la interactuacion de los diferentes subsistemas empresariales entre si, cuestion
por la que vuelve a tener gran trascendencia el término de proceso de seleccion. Segun
Goémez (1997:52), una competencia “es una caracteristica individual, que se puede
medir de un modo fiable, que se puede demostrar y que diferencia de una manera
sustancial a los trabajadores con un desempefio excelente de los trabajadores con un

desemperio normal”

Boyatzis (1982) definio las competencias como “caracteristicas subyacentes en
una persona que esta casualmente relacionada con una actuacion de éxito en un puesto
de trabajo”. Segun este autor, las caracteristicas subyacentes son inherentes a la

persona; ademas, son factores determinantes de una conducta capaz e idonea.

Una vez definida lo que es una competencia, es adecuado indicar cudles reune el
candidato para ocupar la vacante en la empresa. Se debe averiguar si encaja en el
puesto, para lo que es necesario contar con unos niveles concretos de desarrollo de
competencias fijados previamente en el analisis de puestos. Ademas estas competencias
deben relacionarse con lo que la empresa espera del candidato, tanto ahora como en el
futuro (Quintanilla & Poal, 2012)

Existen numerosas clasificaciones de competencias entre las que destacan las
“diferenciadoras” y de “umbral”, representadas en la tabla 6.1.1. Las competencias
diferenciadoras distinguen entre un desempefio normal y uno exitoso, teniendo en
cuenta las caracteristicas personales del individuo, ya que consigue un rendimiento
superior con una preparacion y condiciones similares a las de otro individuo. Este hecho
permite constatar que una mayor formacion académica no tiene necesariamente porque
dar una mayor capacidad de desempefio en un cargo. En cuanto a las competencias de
umbral son aquellas que se han buscado tradicionalmente en los métodos de seleccion
de personal, ya que se trata de encontrar una persona que sea capaz de desempefiar un
cargo de manera adecuada, y no trata de buscar el desempefio sobresaliente del mismo
(Gallego, 2000)
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Tabla 6.1.1. Tipos de competencias Diferenciadoras y de Umbral

COMPETENCIAS COMPETENCIAS
DIFERENCIADORAS DE UMBRAL
Iniciativa - Autonomia Entusiasmo y deseo de trabajar
Capacidad de decision y gestion de . _ ]
_ ) Adaptacion a la filosofia de la empresa
equipos de trabajo
- Empatia para entender las decisiones
Creatividad ’
de los demas
Liderazgo Capacidad de aprendizaje
Flexibilidad para adaptarse a los Flexibilidad para adaptarse a los
cambios cambios
Control de las emociones Trabajo en equipo
Capacidad de negociacién Vision de si mismo

Fuente: Werther & Davis, 2008

Segin McClelland (1987) no todas las competencias son totalmente
desarrollables, por lo que las que aparecen en el proceso de seleccion de individuos son
los valores, auto concepto, los rasgos de personalidad entre otras. Las competencias
desarrollables son destrezas, habilidades y algunos conocimientos. Este proceso sigue
tratando de obtener la persona méas valida para un determinado puesto, por lo que se
identificaran las competencias en un candidato, dando menor importancia a aspectos
como la edad y sexo, determinantes para la contratacion en la antigliedad, y que dejando
paso a otras competencias diferenciadoras que son las que finalmente permiten el éxito

en el desempefio del puesto.

Para cada competencia mencionada anteriormente existe una serie de preguntas
especificas’ con el fin de obtener informacién y facilitar al candidato la expresion de la

misma (Fondo Europeo de Desarrollo Regional, 2013) .

Para concluir, cabe destacar que no todas las preguntas son validas® en los tipos de
entrevistas comentadas. Segin Gomez-Mejia (2005) existen nueve temas sobre los que

no deberian preguntarse durante una entrevista como son:

7 . . s .

Las diferentes preguntas para competencias aparecerdn reflejadas en el Anexo 2
8 . 3T 3T

Los ejemplos de preguntas vdlidas y no vdlidas se recogen en el Anexo 3
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1. No preguntar si tienen nifios, si piensan tenerlos 0 como se ocuparan de ellos
durante la jornada laboral.

2. No preguntar la edad del candidato.

3. No preguntar al candidato si tiene una minusvalia fisica o mental que infiera en

el desempefio del cargo.

No preguntar sobre caracteristicas relacionadas con la estatura y el peso.

No preguntar a una mujer el nombre que tenia de soltera.

No preguntar a los candidatos sobre su nacionalidad.

A A

No preguntar a los candidatos sobre su historial delictivo, aunque si se puede
preguntar si ha sido condenado por algun crimen.

8. No preguntar si el candidato fuma, sino si el candidato conoce estas normativas
y esta dispuesto a cumplirlas en el caso de que fumase.

9. No preguntar al candidato por posibles enfermedades o grupo sanguineo.

En definitiva, el entrevistador debe tener claro lo que quiere preguntar en cada
momento y para queé le servird posteriormente esta informacion que pretende obtener,
siempre respetando la intimidad del solicitante y tratando que su estancia durante la

entrevista sea lo mas relajada y productiva posible.

» Verificacion de Datos y Referencias

Se trata de uno de los mejores métodos para predecir el éxito de posibles
candidatos a un puesto vacante. Después de realizar el contacto con la persona y, una
vez elegidos los candidatos finales, el entrevistador comprobard sus datos menos
comunes como su historial criminal o sus logros académicos. Estas comprobaciones se
suelen realizar via telefonica ya que favorece la celeridad e imparcialidad del proceso.
Los datos que se deben verificar de la solicitud son el titulo del puesto ocupado, las
razones de abandono del anterior empleo, asi como la duracion del puesto y el salario
del mismo. Hay que destacar que en estas recomendaciones influyen los gustos
personales, volviéndolo un método demasiado subjetivo (GOmez-Mejia, Balkin, &
Cardy, 2005)

> Reconocimiento médico v fisico

Es conveniente que el proceso de seleccion finalice con un anélisis médico del

candidato tratando de preservar en cualquier momento la salud del nuevo empleado,
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ademas de prevenir situaciones como la contratacion de una persona con un
determinado tipo de enfermedad que pueda afectar al resto de la plantilla, que le haga
ausentarse demasiado de su puesto de trabajo, que posea contraindicaciones al puesto
solicitado (Ej. Solicitar un puesto de reponedor de almacén y tener diagnosticada una
hernias que no permita levantar pesos) y sobre todo previniendo cualquier posible
accidente futuro. (Werther & Davis, 2008)

> Decision de contratacion

El proceso de seleccion debe finalizar con la decision de contratacion efectuada
de manera conjunta entre el entrevistador y la persona responsable de vigilar el puesto
en el que existe una vacante. No siempre se trata de una decision facil por lo que, segin
Sanchez (1993), de cara a la decision final hay algunas consideraciones que pueden

resultar efectivas:

- Decidirse por aquel que se encuentre en su conjunto en mas consonancia con
las caracteristicas el puesto vacante.

- No elegir a un candidato con un nivel muy superior o inferior al requerido en
el puesto.

- Si el nimero de candidatos finales es insuficiente o inadecuado se debe

comenzar otra vez el proceso de seleccion.

Se debe comunicar al candidato (por teléfono, carta, personalmente, etc...) que
ha sido seleccionado para el puesto vacante. En la entrevista de contratacion deben
aclararse aspectos como la fecha de inicio en el puesto, los horarios que se realizaran,
las funciones especificas que tendra dentro de este empleo y finalmente el salario que
recibird a cambio de su desempefio laboral. Si el candidato esta conforme con estas
especificaciones se procedera a la realizaciéon y firma del contrato laboral por parte de
ambas partes.
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7. CASO EL CORTE INGLES S.A.

En este ultimo punto del trabajo se pretende analizar el proceso de reclutamiento
y seleccion del personal de la empresa de grandes almacenes El Corte Ingles S.A. (ECI
de aqui en adelante) Para ello, en primer lugar se sefialaran las actividades y los
servicios que realiza esta compafiia. Posteriormente se detallard brevemente la historia
de esta empresa, ademas de la definicion de su estructura organizativa principal. Por
ultimo, se analizard el proceso de contratacion, centrandose principalmente en el
reclutamiento y seleccion del personal por competencias ya que es uno de los objetivos
que se persigue en este trabajo.

7.1 Actividades y Servicios de ECI

El Corte Inglés S.A es una de las empresas lideres a nivel mundial con su
formato de gran almacén, ademas de actuar como un referente en la distribucion
espafola. Su principal cualidad reside en una politica de atencion al cliente
especializada y un interés continuo por adecuarse a los intereses y gustos que demanda
la sociedad (EI Corte Inglés, 2016). Esta politica de empresa implica que debe tomarse
muy enserio la parte del proceso de contratacion relacionada con el reclutamiento y la
seleccidn, para poder obtener candidatos que cumplan con las caracteristicas requeridas

por la organizacion.

A lo largo de sus méas de 75 afios de historia ha llevado a cabo una politica de
diversificacion, consiguiendo asi la creacion de nuevos formatos comerciales. La
organizacion no solo consta de grandes almacenes, ya que esta formado por un grupo de

catorce empresas que satisfacen un amplio abanico de necesidades a los clientes.

La empresa del grupo que comparte protagonismo con el formato de gran
almacén es Hipercor, referente de los hipermercados a nivel mundial gracias a un
surtido y calidad mas amplia que el del resto de sus competidores. Vende
principalmente productos de alimentacion, drogueria, perfumeria, hogar, moda e incluso

electronica.

Cada una de las empresas del grupo tiene una finalidad diferente y se orienta a

un tipo de cliente y a una actividad distinta a la del resto®. Asi, por ejemplo, la empresa

° Mas informacién de cada empresa del grupo en su Pagina Web Oficial:
http://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa
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Viajes El Corte Inglés se posiciona como lider de su sector al contar con mas de 700
oficinas repartidas por el territorio nacional que cubren la demanda en diferentes tipos
de delegaciones como empresas, particulares e incluso mixtas. En el &mbito del textil
aparece Sfera que ofrece prendas para hombre, mujer y nifio ademas de complementos y
bolsos. Las empresas Supercor y Opencor son supermercados que ofrecen productos de
gran calidad y variedad, con la posibilidad de pago con la tarjeta de la compafiia. En
cuanto al sector de las telecomunicaciones, el grupo esta formado por Informética El
Corte Inglés (integracion de soluciones y servicios informaticos), Investronica
(fabricacion de hardware informatico para abastecer a empresas publicas y privadas) y
Telecor (oferta de nueva tecnologia inteligente y de vanguardia). En el &mbito de los
seguros se encuentra CESS y Seguros El Corte Inglés que proporcionan seguros de
pensiones, vida y accidentes, ademas de planes de ahorro. Otra de las empresas es
Financiera el Corte Inglés encargada entre otras funciones de gestionar las tarjetas de
compra de los clientes. La compafiia también posee una empresa 6ptica como Opticas
2000 que trata de ofrecer un confort visual y auditivo al cliente. Finalmente aparece
Bricor, relacionado con el mundo del bricolaje, que ofrece herramientas de bricolaje,

decoracion y reformas.
7.2 Misidn, Vision, Valores y Datos Relevantes de ECI

La mision, visién y valores de la compafia se basan en la blsqueda de
productos y servicios que se adapten a las necesidades del cliente, ser un referente en los
equipamientos de los sectores privado y publico, ademas de centrarse en una calidad y
especializacién con un una politica de profesionalidad y compromiso con los

proveedores y clientes.

Como indican la consultora Deloitte y la revista Store en su ranking Top 250
global retailers 2013, la compafiia espafiola ocupa el puesto 66 con una facturacion de
14.789 millones de dolares. En cuanto al ranking Top 10 diversified retailers, el Corte
Inglés ocupa la sexta posicion, la segunda cadena europea, por detras de la britanica
Marks and Spencer (Consultora Deloitte, 2015)

Los datos financieros del grupo de empresas, segun la pagina oficial de El Corte
Inglés, reflejan una cifra de negocios de 14.592,03 millones de euros al cerrar el

ejercicio 2014-2015 (el ejercicio fiscal de la empresa se sitia desde el 1 de marzo hasta
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el 28 de febrero, con el inicio de la campafa Primavera-Verano en el tercer mes del

ano).
7.3 Historia de ECI

Para comprender de manera mas clara las ideas que rigen la compafiia es
necesario conocer su historia, por lo que se presentara un breve resumen cronoldgico de

las fases méas importantes a lo largo de los afios (EI Corte Inglés, 2016)

En el afio 1935 comienza la andadura de El Corte Inglés como un comercio
pequefio que se dedicaba a la confeccion de ropa para nifios y sastreria principalmente.
Fue fundado por Ramoén Areces Rodriguez, junto a su tio César Rodriguez, después de
volver de recorrer América para aprender inglés, economia y trabajar en la exportacion.
Esta primera tienda se encontraba en Madrid, en la Calle Preciados y se produce a través

de una compra de una sastreria ubicada en ese mismo local, fundado en 1890.

En el afio 1939 se produce la adquisicién de una finca en la misma calle donde
se fundo6 la empresa, en la calle Preciados n° 3, donde antiguamente se encontraban los
“Almacenes El Aguila” (véase figura 7.3.1). En este nuevo establecimiento se utilizan
Unicamente tres plantas dedicadas a la venta como son la baja, la primera y una pequefia

parte de la segunda.

Un afio mas tarde, tras el paso por la Guerra Civil Espafiola, se constituye El
Corte Inglés S.L. estableciéndose como una Sociedad de Responsabilidad Limitada,

convirtiéndose César Rodriguez en el primer presidente de la compafiia.

Figura 7.3.1: Fachada de EIl Corte Inglés de Calle Preciados de Madrid (1940)

Fuente: Blogspot.com (2012)
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En los afios 1945/46 se amplia la parte del edificio adquirida en el afio de
finalizacion de la Guerra Civil. Se produce una reforma que hace que la superficie de
venta se amplie hasta llegar hasta los 2000 m2 y con un total de cinco plantas. También
se comienza a implantar una estructura de venta puramente por departamentos,

caracteristica de las superficies de grandes almacenes.

En 1952 se transformd en Sociedad Anoénima, convirtiendo la tienda de

Preciados en el primer centro comercial dividido en departamentos.

Veintiseis afios mas tarde de constituirse presidente, César Rodriguez fallece,
pasando a asumir su mando Ramon Areces. En este afio se inicia una expansion de la
empresa fortificandose como un gran almacén, inaugurando diversos centros en Bilbao,

Sevilla, Barcelona y la apertura de otros nuevos en Madrid.

En el afio 1969 se constituye la sociedad Viajes El Corte Inglés, con la intencion
de ofertar servicios a los clientes, ademas de ofrecer un servicio interno implantando

agencias en todos los centros comerciales del Grupo.

Tan solo diez afios méas tarde nace Hipercor, que hace posible que se combine lo
que ha sido hasta entonces el clasico y tradicional hipermercado con el concepto de
grandes almacenes. De esta forma Hipercor pondra a su disposicion productos textiles,
de bazar, ultramarinos, perecederos y de hosteleria, todo ello complementado a los
espacios de moda, cosmética, regalos y complementos propios de las tiendas del Corte

Inglés.

En 1982 adquiere el Centro de Seguros y la Correduria de seguros, abriendo asi
un nuevo campo dentro de las ofertas de la compafiia. Solo cuatro afios més tarde nace
Investronica, adquiriendo protagonismo en el mundo de la informatica y las

telecomunicaciones.

En el afio 1995 se realiza una de las operaciones méas importantes llevadas a
cabo por El Corte Inglés, como es la adquisicion de los activos de las Galerias Preciados
grupo de almacenes que operaba en el mercado espafiol y que ese mismo afio fue

declarado en suspension de pagos, motivo por el cual fue adquirido por El Corte Inglés.

Con el comienzo del nuevo milenio, la compafiia lanza una nueva cadena de

supermercados como Supercor y Opencor ofreciendo productos de calidad y variedad y
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otros como comida rapida, proxima y comoda respectivamente. En el afio 2001
Hipercor adquiere cinco supermercados a la empresa Carrefour, con la finalidad de
seqguir creciendo y estar disponible para los consumidores en mayores puntos de venta.

Un afio mas tarde se pone en marcha la apertura de Sfera, una cadena de tiendas

especializadas en moda y complementos.

En el afio 2004 el grupo adquiere en Asturias 7 supermercados Champion a la
empresa competidora Carrefour. Dos afios mas tarde amplio horizontes en cuanto a tipo

de producto ofertado con la apertura de Bricor, dedicada al bricolaje.

Los ultimos movimientos en el grupo son, en el afio 2013, el ascenso al cargo de
Consejero Director General de Dimas Gimeno Alvarez. Un afio més tarde se produce el
fallecimiento de Isidoro Alvarez después de 25 afios al mando de El Corte Inglés. Se
nombra a Dimas Gimeno el 16/09/2014 como presidente del Consejo de Administracion
de la empresa. Actualmente existen un total de 88 grandes almacenes (Figura 7.3.2),
ademas de 43 hipermercados (Figura 7.3.3), sumados a otros negocios como agencia de

viajes, seguros, etc... que se reparten a lo largo de toda la peninsula.

Figura 7.3.2. Grandes almacenes de El Corte Inglés
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Figura 7.3.3. Centros Hipercor de EI Corte Inglés
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Aunque no todos los centros son iguales, tienen caracteristicas similares en
cuanto a distribucién y armonia para la compra, con espacios amplios y ambiente

agradable que trata de mejorar la experiencia de compra de los clientes de la compafiia.
7.4 Estructura Organizativa

La estructura organizativa de El Corte Inglés S.A es una estructura piramidal con
pocos niveles. Esto delimita la jerarquia existente en la empresa, colocando a cada una
en un escaldn de la piramide, comenzando por el presidente de la compafiia y pasando
por los mandos intermedios hasta conseguir llegar al nivel organizacional mas bajo
posible. EI Corte Inglés se caracteriza por tener un numero limitado de mandos
intermedios, lo que ayuda a la toma de decisiones en el conjunto de la organizacion. En
la Tabla 7.4 se detalla la estructura organizativa de El Corte Inglés, con las respectivas

funciones asignadas a cada dirigente.

Tabla 7.4. Miembros del Consejo de Administracién ECI

Nombre Cargo Ocupado ‘

Dimas Gimeno Alvarez Presidente

Marta Alvarez Guil Miembro del Consejo
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Cristina Alvarez Guil Miembro del Consejo
Leopoldo del Nogal Ropero Miembro del Consejo
Juan Hermoso Armada Miembro del Consejo
Florencio Lasaga Munérriz Miembro del Consejo
Carlos Martinez Echavarria Miembro del Consejo
Manuel Pizarro Moreno Miembro del Consejo
Shahzad Shahbaz Miembro del Consejo

D2. Paloma Garcia Pena

(Cartera Mancor, S.L.) Miembro del Consejo

Antonio Hernandez-Gil Secretario del Consejo

Fuente: Pagina Web Oficial ECI.

Se han producido algunos cambios y sustituciones de relevancia en el consejo en
los Gltimos afios. Uno de los movimientos méas llamativos fue la expulsion de la
accionista Carlota Areces (representante de Corporacion Ceslar) que poseia el 9% de las
acciones de la compafiia, ante la oposicion publica a la venta del 10% de las acciones de

la organizacion al jeque Hamad Al Thani (Delgado C. , 2015)

Los principales accionistas del grupo empresarial son los siguientes:

I.  Fundacién Ramon Areces: 37,39% de las acciones.
Il.  Cartera Lasa: 22,18% de las acciones.
I1l.  Jeque Hamad Al Thani: 10% de las acciones.

IVV. Cartera Mancor: 7% de las acciones.

La direccion y el Consejo de Administracion de la empresa tratan de conseguir
el logro de la estrategia, previamente definida. En relacién con este hecho, El Corte
Inglés centra su estrategia en una atencion al cliente especializada y Unica en el mercado
que consiga hacerle diferenciarse de sus competidores principales. La forma de lograr
esta estrategia es proporcionar una gran formacion a sus empleados a través de la

realizacion de cursos, charlas, implantacion de nuevas tecnologias de venta, etc...

Como se explica anteriormente, la empresa ve en los trabajadores la principal
ventaja competitiva respecto a las demas organizaciones. Por este motivo el proceso de

contratacion es esencial para la consecucion de este objetivo, centrandose en especial en
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el reclutamiento y la seleccion de personal. Se necesitan personas con capacidad de
aprendizaje, dinamismo y adaptacion a los posibles cambios, ya que el sector del
comercio esta sujeto a variaciones constantes, tanto de demanda como de implantacion
de nuevas tecnologias. Conseguir un capital humano de calidad supondrd para la

compafiia mayores beneficios, ligados a una mayor satisfaccion de los clientes.

Por ello, EI Corte Inglés ha elaborado siete reglas basicas de atencion al cliente

que se conocen como “P.R.E.M.L.U.M "

e Prioriza al cliente: frente a cualquier otra actividad y acércate a él sin
necesidad de ser requerido

e Recibele calidamente: (sonrisa/trato de usted) utilizando unos buenos
dias/buenas tardes.

e Entiende: sus necesidades. Haz preguntas abiertas y escuchale.

e Muestra diferentes opciones de compra: si el cliente solicita un producto
que no tenemos no hay que decir “No Hay”. Ofrece productos sustitutivos o
el servicio de bdsqueda de mercancias. Haz ventas complementarias.

e Informa al cliente: para aclarar las dudas y ayudarle a decidir

e Ultima la operacion de venta: reafirmando al cliente en la compra que
acaba de realizar.

e Manifiesta agradecimiento: en la despedida.

7.5 Proceso de contratacion en el Corte Inglés S.A

El proceso de contratacion dentro del grupo empresarial representa una parte
imprescindible de su éxito en el mercado. Es una organizacién con una gran amplitud y
variedad de puestos que abarcan desde personal base en areas de supermercado, venta y
hosteleria (en algunos centros el lugar dedicado a la hosteleria lo gestiona una empresa
externa), hasta incluso la eleccion de altos mandos dentro del organigrama interno. Esta
variedad de trabajadores hace posible un proceso de contratacion muy diversificado

dependiendo del tipo de puesto que sea necesario cubrir.

Cualquier persona interesada en entrar a trabajar en la compafiia tiene varios

métodos para poder conseguirlo, como el depdsito del Curriculum Vitae en un buzén

'%F| p.R.E.M.I.U.M. marca unas directrices basicas gue todo vendedor de ECI debe asumir para
proporcionar una atencion al cliente de calidad.
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designado para ese cometido y situado en la entrada del Departamento de Personal de
cada centro. La segunda opcién es a través de la pagina web empresarial**, donde sera
necesaria la eleccion de la comunidad autonoma en la que quieres entrar a trabajar asi
como rellenar en el apartado denominado “asunto” ¢l areca de trabajo en la que se esta
interesado (ventas, alimentacion, hosteleria, mantenimiento, reposicion-caja, etc...) y la
disponibilidad horaria real (completa, fines de semana, parcial, periodos no lectivos,

etc...). Toda esta informacion unida al Curriculum se enviara a un apartado de correo

especifico de la zona elegida (Ej: seleccionpersonalcastillayleon@elcorteingles.es)

Como se ha comentado anteriormente existen numerosos meétodos de
reclutamiento y seleccidn posibles para la eleccion de un puesto dentro de las diferentes
areas que forman EIl Corte Inglés, por lo tanto, nos centraremos en la seleccién por
competencias analizando un caso hipotético de contratacion de un alto mando en el
organigrama empresarial. Tanto los datos otorgados como el proceso descrito no son

completamente reales por peticion expresa de la empresa en cuestion.
7.5.1 Reclutamiento en el Corte Inglés S.A

El reclutamiento es una fase primordial en la eleccién de un alto mando ya que
va a constituir el conjunto de candidatos entre los que finalmente se escogerad a la
persona que tome el control de un cierto sector en la empresa, suponiendo todo ello una

toma de decisiones de gran relevancia.

A diferencia de otro tipo de puestos, la experiencia es un factor importante que
condicionara la eleccion del candidato. En el Corte Inglés prima la preferencia por
métodos de reclutamiento interno como la promocion para los puestos de cierta
responsabilidad, puesto que posee una cultura organizativa fuerte. Este hecho provoca
que las personas que trabajan en la compafiia se sientan muy identificadas con la
denominada “Cultura de El Corte Inglés” que consigue crear una especie de ecosistema
interno donde tanto personal propio como los trabajadores de otras empresas dentro del

centro se relacionan de manera indistinta.

" El enlace de entrada a la Pagina Web es el siguiente:
http://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?TR=C&IDR=21
31
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Por lo tanto las personas que, aparte de la experiencia y las competencias
necesarias, hayan adquirido esta cultura organizativa tendran una posibilidad real de
conseguir un puesto de cierta responsabilidad dentro de la empresa.

El proceso de reclutamiento para este tipo de puestos estd guiado por el personal
de Recursos Humanos de la plaza donde existe el puesto vacante, ademas de la Alta
Direccion del centro y probablemente de la Direccion Regional. EI motivo por el que se
ven inmersas tantas personas en este tipo de procesos es la necesidad de tomar
decisiones en consenso, permitiendo conocer las opiniones de cada uno. En el Corte
Inglés se da una importancia muy elevada a este tipo de puestos ya que suponen una
“renovacion del estilo de mando”, pudiéndose conseguir a traves del personal con
formacion ya integrado en la organizacion. El propio Dimas Gimeno bautizé este tipo

de personal como la “cantera” de la compafiia.

El primer paso de este proceso, una vez definidos los requerimientos minimos
del puesto, es la determinacion de las competencias. Esto permite elegir de entre todos
los candidatos validos, aquellos que destacan por encima de la media pudiendo llegar a
convertirse en trabajadores de calidad. Se debe comenzar delimitando las competencias
clave que llevaran al éxito o fracaso en el proceso. Es importante no reunir informacion

gue no sea estrictamente necesaria para el puesto de responsabilidad propuesto.

Para conseguir determinar las competencias se debe observar el trabajo que
realizan los candidatos internos elegidos dentro de la empresa a lo largo de un periodo
de tiempo. Deben vislumbrarse ciertas competencias personales esenciales como el
trabajo en equipo, imprescindible para la toma de decisiones en puestos de mando y
que denota la capacidad de cooperacion del candidato, ademas de liderazgo a la hora de
decidir sobre ciertos aspectos relacionados con la venta y el area que cubre. Otra de las
competencias es la tolerancia a la presion, al tratarse de una compafiia centrada en la
venta los trabajadores estan sometidos a una “presion” constante para conseguir los
objetivos de venta, ya que generalmente obtienen su salario por un sistema mixto con
una parte de sueldo fijo y otra parte formada por comisiones individuales. Este hecho
conduce a la siguiente competencia como es la autonomia o iniciativa al tener que
realizar cada trabajador sus propios méritos para conseguir los objetivos propuestos.
Una de las competencias clave es el dinamismo que consiste en mantenerse en

movimiento y actividad a través de una energia activa y propulsora que permite tener un
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alto nivel de actividad. Una persona que trate de optar a un determinado puesto debe
tener una cierta flexibilidad, es decir, que sea adaptable y abierto a nuevas ideas ademas
de capaz y predispuesto a adaptarse a demandas y circunstancias cambiantes. El
candidato para optar a este tipo de puesto debe poseer una gran persuasividad
entendida como la capaz de influir sobre las actitudes y opiniones de los demas,
logrando acuerdos en propuestas, planes e ideas. Todo esto unido a la creacion y
mantenimiento de relaciones siendo capaz de crear y mantener relaciones con
personas de todos los niveles jerarquicos y logrando que los demas se sientan comodos,
generando armonia y consenso, manejando con mano izquierda posibles desacuerdos.
Ademaés de todas las mencionadas anteriormente y debido al caracter comercial y de
atencion personalizada que distingue a la compafiia el candidato debe tener una gran

orientacién al cliente, tratando de satisfacer sus necesidades a toda costa.

Todas estas competencias personales serian las idéneas para un posible
candidato a este tipo de puesto de responsabilidad, al alternar capacidad de mando con
gestion de conflictos dentro de la organizacion. Por otro lado, no solo hacen falta
competencias personales, es necesario que se posean ciertas competencias profesionales

como son.

e Capacidad de Gestion: Capacidad referida a conseguir un fin, realizando
cuantas operaciones y gestiones oportunas para su resolucion.

e Orientacion al Resultado: Preocupacion por realizar bien el trabajo y llegar
a alcanzar y superar los objetivos establecidos por la empresa con cierta
rapidez.

e Compromiso con la Excelencia: Comprometido con alcanzar y mantener la
calidad del trabajo, se definen objetivos de rendimiento elevados para él y
los demés.

e Delegacion de Tareas: Transferencia de tareas, atribuciones y autoridad
realizada entre una persona que ocupa un cargo superior a otra con uno

inferior con un objetivo especifico.

Todas las competencias mencionadas anteriormente denotan la importancia de
los valores personales y profesionales dentro de El Corte Inglés. Por este motivo la
empresa suele optar por un reclutamiento interno al entender que los valores propuestos

se adquieren dentro de la propia compafiia a lo largo del tiempo.
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Si no fuera posible la realizaciéon de un reclutamiento interno, debido que no se
encuentra el perfil deseado dentro de los empleados actuales de la organizacion, se

optaria por alguna opcion de reclutamiento externo.

Una de las fuentes més polémicas, pero también eficaces es la busqueda de
candidatos dentro de la competencia del sector. Este sistema consiste en “arrebatar” a
los empleados de las empresas competidoras y se suele utilizar para puestos como el
propuesto en este analisis al ser muy especifico y necesitar gran cualificacion y
experiencia. Para atraer a los candidatos hacia la compafiia se deben ofrecer importantes
incentivos economicos (complementos, mayores pagas extras que la competencia,
etc...), asi como planes interesantes de proyeccion empresarial. El principal problema
de este tipo de reclutamiento es que se puede entrar en una dinamica de espionaje
peligrosa con la empresa competidora a la que se ha “robado” el candidato, motivo por
el cual la mejor opcién es buscar un candidato interno y formarlo convenientemente

para el puesto.
7.5.2 Seleccion en el Corte Inglés S.A

Una vez realizado el andlisis de las competencias necesarias y la comparacion de
éstas con el personal existente en la empresa, se pasa a la fase de seleccion del
candidato. Como se comentd con anterioridad, El Corte Inglés realiza también una
seleccion por competencias para este tipo de puesto.

En primer lugar, una vez definidos los empleados que pueden encajar en el
puesto de mando vacante, se cita a los candidatos individualmente en los despachos de
la direccion del centro. En este lugar se realizara una evaluacion cualitativa de la
persona preguntando por temas especificos de la venta y del area que cubre dentro del
establecimiento, sin indicar en ninglin momento la existencia de una posible promocion
interna, consiguiendo asi averiguar si el candidato es capaz de salir de situacion de

tension.

Una vez realizada esta evaluacion y comparados los datos de aprendizaje e
iniciativa se determinan los candidatos finales al puesto vacante. Estas personas deberan
superar una entrevista individual realizada de manera conjunta por el Responsable de

Seleccion y Formacion asi como el Jefe de Personal del centro.
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En la primera fase de la entrevista se tratara de conocer, a través de una charla
abierta sobre su marcha en la empresa, las expectativas de futuro que tiene el empleado
tanto a nivel personal como a nivel profesional. Segun Corral (2007) las entrevista debe
comenzar con el saludo al candidato para conseguir romper la tension inicial,
posteriormente se tratara de explicar el proposito de la entrevista (ayudar al candidato a

conocer el puesto de mando vacante en la organizacion).

En la segunda fase se continta describiendo el plan de la entrevista (repaso del
historial académico y laboral, preguntas para obtener informacion especifica relevante
para el puesto, informacion sobre el puesto y la organizacion, contestar a las preguntas
del candidato, etc...). Se debe saber si al candidato le importa realmente su trabajo o es
un medio para un fin distinto al de seguir en la empresa (ej. Estudiantes que lo utilizan
como un trabajo para conseguir un sustento econémico y pretenden abandonarlo al

finalizar los estudios).

Las preguntas conductuales que debera realizar el entrevistador para conocer las
competencias principales que diferencian a un candidato de otro deberan corresponderse
con la mitad del tiempo de la entrevista. Existen algunas competencias como la
capacidad verbal, el dinamismo, la creacién y mantenimiento de relaciones que se
obtienen Gnicamente con la observacion previa del candidato en el puesto de trabajo 0 a
través de actitudes mantenidas en la entrevista personal. Sin embargo, existen otras
competencias para las que son necesarias preguntas especificas. En relacion con las
competencias expuestas en el reclutamiento, las preguntas evaluadoras podrian ser las

siguientes:

- Liderazgo: ¢Qué nivel de decisiones delegarias en un equipo y cuales no?
¢Qué te haria ser un buen lider? ;Qué estrategias utilizarias para hacer que
acepen tus ideas u objetivos?

- Tolerancia a la Presion / resolucion de conflictos: Describe una situacion
en la que has tenido que reprender a alguno de tus colaboradores o
comparfieros por falta de rendimiento o porque habian hecho algo que no
estaba bien (Cdémo se maneja esa situacion? ;Te sientes comodo con este
tipo de situaciones? Describeme una situacion en la que te fue dificil cumplir

con lo que habias prometido. ¢(Como se resolvid?
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- Trabajo en Equipo: ¢Cudles son los aspectos que mas valoras cuando
trabajas en equipo? Describeme un logro importante que hayas obtenido

siendo miembro de un equipo.

El siguiente paso es ofrecer informacion al candidato sobre el puesto vacante. El
entrevistador debe revisar las notas que ha recogido durante la entrevista para preguntar
alguna cuestion que se hubiese olvidado, si no existe tal pregunta, se debe informar al
candidato sobre las caracteristicas del puesto y sobre los nuevos desempefios que debera
ejercer. El Gltimo paso consiste en responder a las posibles preguntas que tenga el
candidato de forma clara y sin dejar ninguna duda para evitar posibles mal entendidos

en el futuro.

Una vez concluida la entrevista se debe revisar toda la informacion registrada a
lo largo de la misma y cuantificar las preguntas conductuales de manera que sirvan para
determinar el nivel del empleado con respecto a cada competencia (5-Muy aceptable; 4:
Aceptable; 3: Adecuado; 2: Regular; 1: Poco aceptable)

Si finalmente el empleado consigue el puesto vacante, el propio departamento de
RRHH de EI Corte Inglés se pondra en contacto con él para comunicar la decision final.
Antes de consensuar la decision debe ser analizada por la direccion del centro e incluso

por la direccion regional hasta poder conseguir un visto bueno a la promocién interna.
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8. CONCLUSIONES

Tras realizar un analisis de la importancia que tiene el proceso de contratacion
dentro de las empresas, con un estudio exhaustivo de las fases de reclutamiento y
seleccion y la elaboracion del caso practico de El Corte Inglés, se pueden sacar varias
conclusiones interesantes sobre la utilidad del proceso de contratacion en la préctica de

empresa.

En primer lugar, el proceso de contratacion juega un papel muy importante para
la empresa en su conjunto, al ser responsable del cumplimiento de una parte del objetivo
empresarial, favoreciendo las relaciones laborales y personales de los empleados con la
organizacion. A través de este proceso de contratacion se consiguen los empleados que

mas se asemejan con las necesidades y caracteristicas de la organizacion.

En relacién con esto, se puede concluir que el recurso humano es un elemento
fundamental para las organizaciones ya que son parte imprescindible del éxito
organizacional. Cuando no son demasiado habituales o tienen unas caracteristicas que
no poseen el resto de empleados de otras organizaciones suponen una ventaja
competitiva importante de la empresa con respecto a la competencia. Este recurso
humano sera realmente importante en la consecucion del objetivo organizacional

cuando las empresas desarrollan ciertas practicas que estimulen al empleado.

En segundo lugar, se ha manifestado claramente la importancia de las etapas de
reclutamiento y seleccion dentro del propio proceso de contratacion, pudiendo
considerarse parte principal del éxito organizativo.

En este sentido, cualquier organizacion puede conseguir a través de un
reclutamiento eficaz un candidato que consiga cumplir con las expectativas del puesto
vacante, incluso pudiendo encontrar empleados que se sitlen por encima de tales
expectativas. Se puede intentar reclutar candidatos dentro de la propia empresa, siempre
y cuando el perfil requerido para el puesto se asemeje con los empleados actuales de la
misma, ademas de poseer las habilidades y caracteristicas necesarias para el puesto. La
siguiente opcidn es tratar de buscar a un candidato en el mercado laboral que posea
habilidades diferentes a las existentes dentro de la organizacion. Ademas, después de un
analisis en profundidad del reclutamiento de personal, se puede confirmar la creciente

utilidad de las redes sociales y medios web como la principal fuente de reclutamiento.
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Este método es utilizado principalmente por las pequefias y medianas empresas al
poseer las grandes corporaciones un equipo propio de RRHH encargado de realizar

estas funciones.

De igual manera, se puede afirmar que la seleccion de personal es una parte
importante en el desarrollo futuro de la organizacion, al tratarse de la decision final
sobre los empleados que formaran su capital humano. Para que estos empleados puedan
conseguir puestos de relevancia dentro de la organizacion hay que destacar la seleccion
por competencias, también comentada en el caso préctico, y que analiza las habilidades

béasicas que debe poseer un individuo para ocupar cargos especificos en la empresa.

En dltimo lugar, tras analizar los procesos de reclutamiento y seleccion de
personal en El Corte Inglés, se pueden deducir varias conclusiones. Se ha demostrado la
relevancia que tiene para esta compafiia tener un capital humano muy dinamico, con
gran capacidad de aprendizaje y centrado en una atencién al publico especializada, al
ser este Ultimo la base de su ventaja competitiva en el sector de grandes almacenes y
supermercados. De esta misma manera se demuestra la importancia que tiene para El
Corte Inglés realizar una contratacidn exitosa, principalmente por el hecho de tener que
poseer un personal con unas caracteristicas tan especificas dentro del sector. Como
conclusién final a la realizacion del caso El Corte Inglés cabe destacar el proceso
especifico de seleccion de personal realizado para puestos de responsabilidad, como es
la seleccion por competencias, que convierte a esta compafiia en diferenciadora dentro

de su &mbito de influencia.

Una vez analizados todos estos factores, la conclusion final extraida es que las
personas son la base principal de cualquier empresa, llegando a ser influentes en la
consecucion de los objetivos organizacionales asi como creadores de ventajas
competitivas que llevaran al éxito de la compafiia. En este sentido, se ha puesto de
manifiesto la importancia de los procesos de reclutamiento y seleccidn para conseguir

los objetivos propuestos con anterioridad.
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ANEXO 1. Solicitudes de Empleo de Grandes Compafiias

m's Wendy’s International, Inc.

Wendy’s is an equal opportunity employer.
Various federal, state and local laws prohibit discrimination based on race, color, sex,
religion, national origin, ancestry, age, disability or marital status. Wendy’s is an equal

opportunity employer and your response to any question will not be used as a basis for
discrimination, but will be judged on its relevance to the position you are seeking.

PERSONAL INFORMATION DATE / /
Name (Last) {First) (Midgdie) Social Security No.

Home Address City State Zip

Home Telephone Business Telephone May we contact you at work?

Ga ) (S5 [ Yes [ No

Position Applying For Date Available Are you Interested in (check all that apply)

/ / OFutitime  [JrPattime  [JYemporary  [[] Summer

Days and hours available. Complete if applying for restaurant position, Are you willing to relocate? [[] Yes [ No

Day | Mon Toes | Wed | Thurs Fr Sat Sun If you’re under 18 years of age, please state your date of birth

/ [
F
- Are you willing to travel? Oves o

T Whatpercemt? ______ %
How were you referred to Wendy's?

KFC is an Equal Opportunity Employer. Applicants for all job openings are welcome and will be considered
without regard to race, gender, age, national origin, color, religion, disability, military status, or any other
basis protected by applicable federal, state or local law.

PLEASE TELL US ABOUT YOURSELF

Last Namo First Namo M . Preforred Name _
Current Address City State - Tp _

Social Security Number _ Arcyouunder 187 ® Yos® No I yes, hew old aro you? -

Tedephone (Home) Do you have appropriate work documents? ® Yes® No
Telephone (Cell)

WHATWoULDYoy  HOWMANY HOURS HAVE YOU WORKED AT KFC, AGW,
LIKETODO@KFc?  WOULDYOULIKETO  LONG JOEN SILVER'S, PIZZA HUT,
WORKEACHWEEK?  OR TACO BELL BEFORE?

- 3 Less than 20 Hours dYes

J Shift Supervisor QN

2 Assistant Usit Manager = 20-30 Hours : 2 A

2 Restaurant General Manag J 31+ Hours you were referred to KFC by an employoe, who was
e DesiredWage § e | |
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ek EMPLOYMENT APPLICATION @

Pizza Mux, ine. of & Sussidiary of Pranchine
PLEASE PRINT CLEARLY TO BE COMPLETED BY APPLICANT e o . o1 & hakday ot e
PERSONAL INFORMATION
LAST NAME FIRST NAME M SOC. SEC.NO. DESRED POSITION(S)
Last Name First Name Ml | Social Secunty # Postion
STREET ADCRESS EOXAFT. HOME PHONE cImy STATE 2P COCE
Address Box/Apt (808) 111-1111 City ST 1111
Are You Under 21 years of age?  Yes No H*Yes'istdelecfbidh: MO. Dey Y Haue you ever been comwicied of o felony?  Yes Ox0
Have you suer been aployed by Pizzs His Inc. or a Subsdisry cr Francrise? [ ] Ye: [] Ne Ermpiyman: Desed [ FulTime O  eerTme
me of Supenis Lecasion:
Neme of Supenizor SE HOURS AVALABLE
F“Yes" peaze complele the fllowng: Dafe of Emgloyment Frem: To:
Narne of fime wored Dele of teminstic: ~ Reason e temminabion M| T|W]|T F S |S
|left Pzza Hat in gocd siendng and have rever been ler=inated fom Pizzs ul or ks Subsdere:
rocknisdly  Yes[ No[[]  Falsication of this infommabion wil resul in immedisle swrinstion FROM
Do you have any relafves warking for Fze Mt Inc. o0 & Subsdary or Franchise”  Yer [] Ne[[]
FYes,” gve name, relsfonship, depardmentiocalion TO
EDUCATION (Name and address of school) Major No. of Years Attended Did you graduate?  Degree
Greduele Screot
Colege
Hgh Schoot

J”BWAY ‘f ﬁ:l "i.w,m o ot . T o e e o | FOR OFFICE USE ONLY

AT e — ~| EMP.NO —
EMPLOYMENT APPLICATION ror eneast restavmant wor | s i
WORKING PAPER #
PERSONAL INFORMATION: (plaase print cloarly)
NAME e S SOC. SEC. #/ TAXIDNO et L.
Frst Miodie kel Last
ADDRESS _______ BX(v |y i 2 STATE/PROVINCE ___ 2IP/POSTALCODE _
TELEPHONE ( ) Have you ever worked for SUBWAY®Sandwich Shop before? O Yes UNo If yes, whon'whoro?
Arayou 16ycarsofagoorover?  JYes QNo (Proof of age or a work permit may be required.)
In Case of Emergency Notify:
NAME . e e 4 _ TELEPHONE ( ) S
Last Frst Midde Area Code
ADDRESS ciTy ____ STATE/PROVINCE ___ P/POSTALCODE
AVAILABILITY :
Are youlegally able tobe employedinthiscountry? O Yes O No (If hired, verification will be required by law)
What type of position are you seeking? J Parttime J Full time J Seasonal J Temporary
Aro you able to meo! the attendance requirements of the position? JYes ONo
S M y i T F S
HOURS From Total hours available per week
AVAILABLE | To Date available to stat work - —

SCHOOL MOST RECENTLY ATTENDED :

| e ADDRESS
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J@B’eople’ Pre- Solicitud de Empleo

Puesta | | Pretension economica | |
Horario disponible: ( | Fecha | |
Disponibilidad para viajar Si D NoD Fuente: | |
Esquema laboral deinterés:  Nomina: D Honararios: D Por proyecto: D Becario: D
Dato

Apdlido Paterno Apellido Materno: Nombre(s)

I |
Domicilio: Calle No. Ext. / No. Int. Colonia

I | | I
Delegacion / Munidipio CP. Ciudad

I I I I
e-mail; I ] Tdefono: l ] Cdlular: I I
SOE o T Y — N —

Fecha de Nacimiento Dia |:] Mes | ] Ao :

Gradomaximo de estudios l I Corresix I I

Escuelade egreso | | Estudia acudlmente i D NoD

Descripaon de los estudios que esta realizando [

Idioma que domina I ] Lectura% Esaitwa% Comprension %
ioma que domina I I Lectura% Esritra % Comprension %

storia Laboral - (Ultimo empleo

Nombre de la empresa: I

Domidlio: Calle No. Ext. / No. Int. Calonia

| | | J
Delegacion / Munidplo CP. Ciudad Teléfono:

I I I | |
Puesto ocupado: I I
Jefe Inmediato: I ] Suedo I ]
Antigledad

OE Dia | | Mes| | Ao | ] moa || Mes| | Ao | |

Motivo de Separacion: I

L

Firma del Soliatante
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enMmatic

————————————— C5.

® FORMULARIO DE SOLICITUD DE EMPLEO

Puede remitir su solicitud a nuestro departamento de recursos humanos via:
e-mail: rhh@openmatic.es
fax: 952 664 453 (A/A Dep. Recursos Humanos) - (Cita Previa: 902 955210)
Corren: Avda. de Mijas, Residencial Centro Local 2 - 29649 Mijas Costa (Malaga)

DATOS PERSONALES FECHA:

APELLIDOS: NOMBRE:

CARNET CONDUCIR: sili  NoL |CLASE: EDAD: TELEFONO:

c/ POBLACION: ESTADO CIVIL: N2 HJOS:
Otros datos:

NIVEL DE ESTUDIOS

L SIN ESTUDIOS

L EGB

LI BACHILLER

L ESO

L/UNIVERSITARIOS ...................

¢ TRABAJA ACTUALMENTE? UNO 1Sl GDONDE? ...oooioieieie ettt

EXPERIENCIA PROFESIONAL

NOMBRE DE LA EMPRESA

PUESTO

CATEGORIA

FECHA INICIO

FECHAFIN

MOTIVO FIN CONTRATO

FORMACION COMPLEMENTARIA

CURSO

CENTRO FORMADOR

DURACION

ANO

CONOCIMIENTOS INFORMATICA

¢ Tiene PC en casa? LI Sl

L'NO

Marque con una cruz el nivel de conocimiento que tenga de los siguientes programas informaticos

¢Tiene Intemet en casa? L Sl

LINO

Word Access Excel Autocad Otros Disefio PowerPoint
Nivel BAJO 1 1 u U [N L [N
Nivel MEDIO u u u u L L Ll
Nivel ALTO L L u u [ L L
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ANEXO 2. Preguntas relacionadas con competencias.

Iniciativa-Autonomia:

1. ¢Qué has hecho en tu trabajo actual o pasado para que fuera mas gratificante o
efectivo? ¢ Es éste el logro del que mas orgulloso te sientes?

2. Dame un ejemplo de una idea o sugerencia que le hayas propuesto a tu superior
en los dltimos meses. Como fue? ;Cémo la implementaste? ¢Cuéles fueron los
resultados?

3. ¢En qué ocasiones de tu trabajo actual sientes que tienes que consultar a tu jefe
antes de actuar?

4. ¢Cual son las tareas que mas te gustan hacer en tu trabajo actual? ;Y las mas
aburridas?

5. Cuéntame un ejemplo de un proyecto o idea que hayas llevado a cabo a pesar de
las limitaciones u oposiciones de algunos compafieros de trabajo. ;De qué se
trataba el proyecto?

6. Cuéntame algo que no te pidi6 nadie que hicieras en su momento y de lo que
ahora te arrepientes.

7. Cuéntame la ultima vez que no estuviste de acuerdo con una decision de tu jefe

Liderazgo:

8. ¢En qué condiciones estaba tu equipo antes de que tu lo dirigieras? ¢Qué
acciones implantaste para que tu equipo mejorara su desempefio?

9. ¢Qué nivel de decisiones delegas en tu equipo y cuales no?

10. ;Cémo motivas a tus colaboradores? ;Qué métodos te han resultado ser los
mejores?

11. ;Qué te hace ser un buen lider?

12. ¢ Qué procedimientos utilizas para evaluar a tus colaboradores? ;Y para evaluar
tu propio trabajo?

13. ¢ Qué estrategias utilizas para hacer que acepen tus ideas u objetivos?

14. ;Con qué frecuencia te reines con tus colaboradores? ;COmo se preparan esas
reuniones?

15. Describe una situacion en la que has tenido que reprender a alguno de tus

colaboradores por falta de rendimiento o porque habia hecho algo que no estaba

bien ; COMo se maneja esa situacion?



16.
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Ante una tarea compleja asignada al grupo al que coordinas, ¢ Como lograste que

todos respondieran?

Dinamismo-energia:

17.

18.

19.

Dame un ejemplo de una tarea o0 proyecto que te haya demandado un esfuerzo
importante durante un largo periodo de tiempo. ¢(Cémo la emprendiste? ;Cudl
fue el resultado?

¢Como se desarrolla un dia de trabajo tipico? ¢ Cuales son los problemas diarios
propios de tu trabajo? ¢ Qué haces para resolverlos?

¢En qué situaciones laborales has sentido la necesidad de dejar una tarea sin

resolver?

Orientacién al cliente:

20.

21.

22.

23.

24.

25.
26.

217.

28.

29.

Define para ti el concepto de atencion al cliente.

¢De qué forma captas sus necesidades?

Coméntame un episodio en el que pudiste brindar una 6ptima respuesta ante las
demandas de un cliente.

Describeme una situacién en la que has tenido que trabajar duro para satisfacer
el pedido de un cliente.

¢Qué has hecho para crear relaciones positivas con los clientes con los que
interactlas?

¢Qué cambiarias de la actual politica de tu empresa de atencién al cliente?

¢Cuél ha sido el Gltimo cliente que has perdido? ;Por qué razon? ;Qué
soluciones pudieron haberse implementado y no se hicieron?

¢ Qué procedimientos utilizas para evaluar la satisfaccion del cliente con respecto
a los servicios prestados?

¢Recuerdas alguna mejora que has tenido que implementar por una
insatisfaccion particular de un cliente?

Cuéntame la ultima vez que tuviste que convencer a un cliente de que aquello
que te estaba solicitando iba en contra de sus propios intereses. ;COmo se

manejan las objeciones de un cliente?
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Capacidad de aprendizaje:

30.

31.

32.

Describe alguna situacion laboral en la que te haya costado aprender algo.
¢Dénde residia la dificultad?

¢Cémo te mantienes informado de los cambios importantes en tu campo de
trabajo?

¢Cuales han sido los problemas a los que has tenido que adaptarte en tu trabajo

actual?

Productividad:

33.

34.
35.

36.

¢Recuerdas alguna situacion donde tu desempefio consideras que no fue todo lo
exitoso que te hubiera gustado?

Describe alguna situacion que haya representado un auténtico desafio para ti.
¢Cuales fueron los objetivos asignados para ti el afio pasado? ¢Cudl fue el grado
de cumplimiento?

Comenta alguna situacién en la que tu desempefio haya sido mas alto que el
promedio. ¢En base a qué parametros lo mides? ;A qué atribuyes el que haya

sido asi?

Adaptabilidad- flexibilidad:

37.

38.

39.

40.

41.

Supongo que habrés tenido que hacerte cargo de tareas que no eran usuales o
propiamente tuyas. ¢ Como las abordaste?

En ocasiones las formas de actuar que son buenas en una situacion dada dejan de
serlo. ¢ Te ha ocurrido esto alguna vez?;En qué situacion?

¢Cuales han sido las situaciones de cambio mas importantes a las que te has
enfrentado? ¢ Qué aprendizaje sacaste de ellas?

¢Qué diferencias percibes entre tu anterior empleo y el actual? ;Qué diferencias
hay entre la cultura actual y la anterior? ;Como te adaptaste a ese cambio?

¢Coémo te sientes cuando alguien censura alguno de tus comportamientos?

Trabajo en equipo:

42.

43.

Describeme un logro importante que hayas obtenido siendo miembro de un
equipo.

¢ Cuales son los aspectos que mas valoras cuando trabajas en equipo?
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44. Cuéntame una situacion en la que has tenido que trabajar con unos compareros
0 jefe que no eran de tu agrado.
45. ;Con qué grupos o personas te has sentido mas comodo y has rendido mejor?

Resolucion de problemas:

46. Describeme una situacion en la que te fue dificil cumplir con lo que habias
prometido. ¢(Como se resolvid?
47. Cuéntame la ultima vez que te enfrentaste a una situacion dificil y como la

resolviste.
Vision de si mismo:

48. ;Que aspectos de tu personalidad son los mas valorados por las personas mas
cercanas a ti y qué otros suelen motivar el enfado de estas?

49. ; Cuéles son tus puntos fuertes y débiles?

50. ;Qué tienes que aprender cdémo profesional? ¢Has tomado medidas para

conseguir ese aprendizaje?
Motivaciones frente al nuevo cargo:

51. ;Cudles son las razones que te llevarian a aceptar este puesto?

52. ¢ Cudles son las insatisfacciones de tu empleo actual?

53. ¢En cuantos procesos de seleccion estas participando? ¢Para qué puestos? ¢Cual
es tu interés por estas ofertas?

54. ; Qué esperas que esta empresa aporte a tu vida? ¢ Y qué puedes aportarle t4?
Adecuacion persona- puesto- empresa:

55. ¢Como describirias tu situacion de trabajo ideal?

56. ;Qué aspectos valoras mas de una empresa? ¢;Qué factores tienen que estar
presentes en un puesto de trabajo para que estés motivado?

57. ¢(Qué impacto tiene la actividad que realizas en los objetivos de tu actual

empresa?
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ANEXO 3. Preguntas apropiadas e inapropiadas en una entrevista

Preguntas Apropiadas Preguntas Inapropiadas ‘

Origen Nacional

¢ Cual es su nombre?
¢Alguna vez trabajo con
otro nombre?
¢Habla algin idioma que
pueda ser apropiado para

este puesto?

¢Cual es el origen de su
nombre?

¢Cual es su ascendencia?

¢ Tiene mas de 18 afios?

En caso de ser

¢Qué edad tiene?

Edad ¢Cual es su fecha de

contratado... ;Puede o

nacimiento?
demostrar su edad?
(NO decir nada a menos
que se trate de una cualidad _
Género o ¢ Es usted hombre o mujer?
indispensable para el
puesto)

Raza (NO decir nada) ¢De qué raza es?

Discapacidades

¢ Tiene usted alguna
discapacidad que pueda
interferir en él desempefio
del puesto?
¢Aceptaria realiza un
examen fisico si el puesto

asi lo requiriera?

¢ Tiene usted algun defecto
fisico?
¢ Cuando fue la dltima vez
que se hizo un examen

fisico?

Estatura y Peso

(NO decir nada a menos
que se trate de una cualidad
indispensable para el

puesto)

¢ Cuanto mide?

¢ Cuénto pesa?

Residencia

¢Cual es su direccion?
¢Cuanto tiempo lleva

viviendo alli?

¢ Cuales son los nombres
de las personas con las que
vive y que relacion guarda

con ellas?
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Religién -
¢Recibio alguna
Registro militar instruccion militar
aplicable al puesto?
. ] ¢ Tiene el derecho legal
Ciudadania ) _
para trabajar en Espafa?
¢Cual es el nombre,
direccion o nimero de
o contacto de alguna persona
Estado Civil

con quién podamos entrar
en contacto en caso de una

emergencia?

¢ Tiene alguna afiliacion

religiosa?

¢ Qué tipo de baja recibid

de las fuerzas armadas?

¢ Es usted ciudadano/a

espanol/a?

¢ Esta usted
casado/divorciado/etc...?
¢ Sefiora o sefiorita?
¢ Tiene hijos?

¢ Qué edad tienen?



